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Resumo

O presente estudo tem dois objetivos principais: em primeiro lugar, explorar se a Dark Triad
e os Valores Pessoais influenciam os Estilos de Lideranca; em segundo lugar, adotar uma
abordagem pioneira, ainda ndo explorada na literatura existente, sobre as variaveis em estudo,
que implica a identificacdo de perfis da Dark Triad e proceder a sua caracterizacdo
sociodemogréfica e profissional, analisando as suas interacfes com os valores pessoais €
estilos de lideranca. A amostra desta investigacdo € composta por 154 participantes que, no
momento de resposta ao questionario, exerciam fungdes de lideranca nas suas organizagoes.
Os resultados obtidos permitiram identificar uma relacdo preditiva entre os valores de
benevoléncia e conformidade e a lideranca transformacional. Na anélise de clusters, foram
identificados cinco perfis distintos, que demonstram que os individuos possuem diferentes
magnitudes dos trés tracos. Verificou-se também que cada perfil evidencia diferentes
percecdes relativamente aos valores pessoais e estilos de lideranca. As evidéncias deste
estudo incentivam a ndo limitacdo na exploracdo de novas abordagens e sublinham a
importancia de prosseguir a investigacdo sobre a complexa interacdo entre personalidade,

valores pessoais e lideranca.

Palavras-Chave: Dark Triad, Valores Pessoais, Lideranca Transformacional,

Lideranca Transacional



Abstract

The present study has two main objectives: first, to explore whether the Dark Triad and
Personal Values influence Leadership Styles; second, to adopt a pioneering approach not yet
explored in the existing literature on the studied variables, which involves identifying Dark
Triad profiles and proceeding with their sociodemographic and professional characterization,
analyzing their interactions with personal values and leadership styles. The sample of this
study consists of 154 participants who were in leadership roles within their organizations at
the time they responded to the survey. The results obtained identified a predictive relationship
between the values of benevolence, conformity and transformational leadership. In the cluster
analysis, five distinct profiles were identified, demonstrating that individuals possess
different magnitudes of the three traits. It was also found that each profile shows different
perceptions regarding personal values and leadership styles. The evidence from this study
encourages the exploration of new approaches and underscores the importance of continuing

research on the complex interaction between personality, personal values, and leadership.

Keywords: Dark Triad, Personal Values, Leadership, Transformational, Transactional
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Introducéo

Nos ultimos tempos, tem-se observado um crescimento significativo na importancia
atribuida a Psicologia no contexto organizacional. Essa valorizacdo decorre do
reconhecimento de que a Psicologia desempenha um papel fundamental na otimizacao dos
recursos humanos das organizages, contribuindo ndo apenas para a eficiéncia dos processos,
mas também para o desenvolvimento de praticas que promovem um ambiente e clima
organizacionais saudaveis (Rothman & Cooper, 2015). A medida que as empresas procuram
maximizar o desempenho dos seus colaboradores, das suas equipas e das organizagdes como
um todo, a compreensdo das questdes psicoldgicas inerentes a processos chave como:

lideranga, gestéo, cooperagédo, desenvolvimento, entre outros, sdo de extrema relevancia.

Assim torna-se essencial, para compreender a complexa interagéo entre os diversos
elementos que compBem as organizagdes, entender o papel da lideranca e o que este implica
nos sistemas organizacionais, uma vez que as decisdes tomadas e as a¢des desempenhadas
pelos lideres, ndo s6 impactam os seus seguidores como também toda a organizacdo (Avolio

et al., 2009).

A lideranca € definida como um fendmeno complexo, observavel através dos
comportamentos e a¢Bes dos individuos, influenciado por diversos fatores, tanto no ambito
pessoal quanto interpessoal (e.g., Ayman & Lauritsen, 2018; G-Karada, 2015; Kim & Park,
2020; Zaccaro et al., 2017). Na esfera individual, entre os antecedentes do comportamento
humano, encontram-se a personalidade e os valores pessoais, sendo que a relacdo entre as
caracteristicas da personalidade dos lideres e seus valores pode ser fundamental para entender
a dindmica inerente ao processo da lideranga (e.g., Chang & Lin, 2008; G-Karada, 2015;

Nader & Solano, 2007; Singer, 1975; Sun et al., 2004).



Relativamente a distingdo tedrica e empirica entre personalidade e valores pessoais,
Allport (1960 cit. por Granjo & Peixoto, 2013) aborda o tema da personalidade e define-a
como uma caracteristica Unica para cada pessoa, influenciada por diversos fatores:
bioldgicos, psicoldgicos e sociais. Para o autor, cada individuo possui um conjunto,
relativamente estavel, de tracos distintos que determinam a sua personalidade, que é,
portanto, um construto complexo e multifatorial. J& os valores sdo definidos como crencas ou
convicgdes que surgem a partir das experiéncias e influéncias adquiridas por meio das
interacdes com o ambiente social (familia, cultura, religido, experiéncias pessoais), sendo
Vistos como guias morais e éticos, refletindo as crencas e ideais que moldam o processo de
tomada de deciséo e os comportamentos dos individuos (e.g., Schwartz, 1994; Schwartz &
Blisk, 1987). Através destas duas defini¢des, percebemos que apesar de ser possivel
diferenciar estes dois conceitos, as evidéncias parecem indicar que estes ndo operam de forma
isolada ou sequencial. Em vez disso, temos indicios que estas variaveis atuam paralelamente

e de maneira complementar na definicdo da acdo e do comportamento.

Apesar de existirem diversas abordagens utilizadas para descrever e compreender a
personalidade (e.g., Big five, Dark Triad, Dark Tetrad, HEXACO), para este trabalho a
abordagem escolhida é a dark triad, o lado mais obscuro e disruptivo da personalidade, que é
composta por trés tracos: maquiavelismo, narcisismo e psicopatia. Esta é frequentemente
ligada a comportamentos éticos duvidosos e a priorizacao dos interesses pessoais sobre o

bem-estar coletivo (e.g., Furnham et al., 2013; Kaufman et al., 2019; O'Boyle et al. 2012).

Relativamente aos valores pessoais, para este estudo, foram escolhidos alguns dos
valores identificados no modelo de Schwartz et al. (2001), nomeadamente: Poder,
Benevoléncia, Hedonismo e Conformidade. Alguns autores, tém tentado explorar a relacéo

entre a dark triad e os valores pessoais, tentando até estabelecer o conceito de dark values



(e.g., Lim & Feldman, 2022; Kajonius et al., 2015). Contudo, os resultados referentes a
associagéo entre estes construtos ndo se mostram uniformes, embora compartilhem algumas
evidéncias comuns em determinados pontos de associacao (e.g., de Holanda Coelho et al.,
2021; Kajonius et al., 2015; Lim & Feldman, 2022). Assim, a sele¢cdo dos valores para este
estudo, baseou-se na literatura que ja estabeleceu algumas associac@es entre valores e 0s
tragos da dark triad. No entanto, também teve em conta a inclusdo de um valor de cada
dimenséo e a escolha de valores que tivessem associagdes positivas e negativas, com 0s

tracos em estudo.

Atualmente, a literatura ja estabeleceu uma relacéo predicdo entre a personalidade do
lider (Big five, Dark triad, Dark Tetrad) e o estilo de lideranca que este exerce, € COMo esses
estilos afetam os colaboradores e resultados organizacionais (e.g. Abelha et al., 2020; Lubit,

2002; O'Boyle et al., 2012; Stelmokiené & Vadvilavicius, 2022).

No que diz respeito a relacdo especifica entre a dark triad e o estilo de lideranca, tem-
se observado um aumento do interesse nesta relagdo. No entanto apesar de alguns desses
estudos terem demonstrado, com alguma consisténcia, que individuos que ocupam cargos de
lideranca tendem a exibir uma maior prevaléncia de tracos associados a dark triad (e.qg.,
Bentley & Saklofske, 2021; Judge et al., 2009), ainda sdo escassos 0s estudos que analisam

integradamente a dark triad e os estilos de lideranca transacional e transformacional.

Além disso, algumas pesquisas também ja se debrucaram sobre a relacéo entre o0s
valores pessoais dos lideres e o estilo de lideranca por eles adotado (e.g., Kark & Van Dijk,
2007; Sarros & Santora, 2018; Watton et al., 2019). No entanto, tendo em conta a diversidade
dos resultados a previsdo exata dessas relagdes continua a ser dificil, sugerindo assim que

ainda h& muito a explorar, relativamente a relagdo em causa.



Portanto, e tal como ja mencionado, embora a relacdo entre a dark triad e lideranca
comece a ser explorada na literatura (e.g., Bentley & Saklofske, 2021; Furtner et al., 2017,
Schreyer et al., 2021; Stelmokiené & Vadvilavicius, 2022), esses estudos geralmente partem
da premissa de que a dark triad esta associada a comportamentos disruptivos, orientados para
a satisfagé@o de interesses individuais. Assim, ao explorar a literatura sobre o tema, surge a
necessidade de perceber até que ponto comportamentos associados aos estilos de lideranca
considerados benéficos ndo poderdo ter motivagdes pessoais ou interesses proprios
subjacentes, ideia que ja foi avancada por Bass e Steidlmeir (1999) mas pouco explorada em
termos empiricos. Logo, este estudo seguird um raciocinio ligeiramente diferente do
convencional e exploratorio. Além disso, tera como objetivo geral explorar as relagdes entre a
dark triad, os valores pessoais e 0s estilos de lideranca transacional e transformacional. Este

macro objetivo desdobrar-se-a em dois objetivos especificos.

Primeiramente, perceber se a dark triad e os valores pessoais influenciam os estilos de

lideranca.

Em segundo lugar, adotar ainda uma abordagem pioneira, até agora ausente na
literatura revista, que envolve a identificacdo de perfis por via andlise de clusters. Esta técnica
sera aplicada com o objetivo de extrair perfis de dark triad da nossa amostra e proceder a
caracterizacdo sociodemogréafica e profissional de cada perfil, analisando as suas relacdes

com os valores e estilos de lideranca.

Estes dois objetivos especificos, sendo que um visa analisar a influéncia e outro que
visa estabelecer os perfis de dark triad e a relacdo destes com o0s valores pessoais e a
lideranga, implicard a utilizacdo duma metodologia inovadora que amplia a compreensao
destas interacbes complexas e podera contribuir significativamente para o avango do

conhecimento nesta area de estudo.



Por fim, destacamos que apds alguma pesquisa nao foi encontrada literatura que
explore estas trés varidveis de forma integrada, o que torna este estudo ainda mais relevante e

inovador.



Revisado de Literatura
Dark Triad

Allport (1937 cit. por Eysenck, 1991), aborda o tema da personalidade e define-a
como uma caracteristica Unica para cada pessoa, influenciada por diversos fatores-
bioldgicos, psicologicos e sociais. Para o autor, cada individuo possui um conjunto de tracos
distintos que moldam sua personalidade, que é, portanto, um construto complexo e
multifatorial. Eysenck (1991) apresenta a personalidade como uma hierarquia de tracos,
estaveis ao longo da vida, que delineiam padrdes consistentes de comportamento em diversas
situacoes.

Paulhus e Williams (2002) referem ainda que além da personalidade ser considerada um
antecedente do comportamento humano, é também um dos determinantes de padrdes de
pensamento e sentimentos de um individuo, influenciando assim a forma como as pessoas

interagem com o mundo que as rodeia.

Apesar de existirem diversas abordagens utilizadas para descrever e compreender a
personalidade (Big five, Dark triad, Dark Tetrad, HEXACO), para este trabalho a abordagem

escolhida é a dark triad, o lado mais obscuro da personalidade.

A dark triad € composta por trés tracos distintos, mas inter-relacionados, que sao:
Narcisismo, Maquiavelismo e Psicopatia (Paulhus & Williams, 2002). E importante salientar,
que quando falamos na dark triad estamos a referir-nos a tracos de personalidade sem
significancia clinica, ou seja, ndo patoldgicos que podem estar presentes num grau subclinico

na populacdo em geral.

Alguns autores concentraram-se em estudar o nucleo e as caracteristicas comuns dos
tracos da dark traid, explorando como narcisismo, maquiavelismo e psicopatia se inter-

relacionam e se manifestam em comportamentos sociais e interpessoais (Lee & Ashton,



2005; Jacobwitz & Egan, 2006; Jones & Figueiredo, 2012; Jones & Paulhus, 2010; Paulhus
& Willimans, 2002). Paulhus e Willimans (2002) referem que os trés tragos implicam um
comportamento socialmente nocivo, manifestando-se através da busca por autoafirmacéo,
insensibilidade emocional, engano e agressividade. Estes autores referem ainda que os tracos
surgem associados a baixa amabilidade, um dos fatores dos Big Five. Através da sua
pesquisa, Jacobwitz e Egan (2006) concluiram ainda que os trés tracos se correlacionavam
negativamente com a agradabilidade dos Big Five. Jones e Paulhus (2010), ao aprofundarem
a sua pesquisa, defenderam que a insensibilidade é uma das caracteristicas comuns entre 0s
tracos, argumento que Wai e Tiliopoulos (2012) acabaram por confirmar ao encontrarem
evidéncias que a falta de empatia era um fator comum entre estes. Existe ainda uma pesquisa
que descobriu que a auséncia ou niveis baixos de honestidade/humildade podia ser a

caracteristica comum entre todos os tracos que compdem a dark triad (Lee & Ashton, 2005).

Assim estes tracos, embora distintos, compartilham uma série de caracteristicas
centrais que os tornam especialmente relevantes para estudos sobre comportamento antiético

e manipulativo.

Entre os varios instrumentos desenvolvidos com o objetivo de avaliar a dark triad,
destacam-se a escala Short Dark triad (SD3; Jones & Paulhus, 2014) e a escala Dirty Dozen

(DD; Jonason & Webster, 2010).

Narcisismo

O conceito de narcisismo tem as suas raizes na mitologia grega, mais especificamente
na histdria de Narciso, um jovem que se apaixonou pela prépria imagem refletida na agua.
Essa narrativa mitoldgica foi posteriormente incorporada a teoria psicanalitica por Sigmund

Freud (1914 cit. por Jacobwitz & Egan, 2006), que descreveu 0 narcisismo como uma fase



natural do desenvolvimento humano onde o individuo esta focado em si mesmo. Com o
tempo, a psicologia ampliou esse conceito para o descrever como um tipo de personalidade
caracterizada pela autoadmiracdo excessiva e uma necessidade intensa de atencao e

admiracgéo dos outros (Raskin & Hall, 1979).

O narcisismo, como um traco da dark triad, € caracterizado pela grandiosidade, um
senso exagerado de importancia pessoal, e uma procura continua por atencao e admiracao.
Individuos com altos niveis de narcisismo exibem frequentemente falta de empatia pelos
outros e uma disposicao para manipular situacdes e pessoas para seu proprio beneficio (Morf
& Rhodewalt, 2001; Paulhus & Willimans, 2002; Raskin & Hall, 1979). Jonason e Webster
(2010), postulam que o individuo que possua o trago narcisismo, tende a sobrevalorizar as
suas capacidades e importancia. Estes autores e Furnham et al. (2013), referem ainda que o
narcisismo esta associado a comportamentos de superioridade e dominancia, podendo levar a
manipulacgéo, tendo em vista a satisfacdo de necessidades de atencéo, reconhecimento e

admiracéo.

Enquanto o narcisismo, maquiavelismo e psicopatia compartilham aspetos de
manipulacdo e falta de empatia, o narcisismo distingue-se pelo seu foco predominante na
autoadmiracdo e na procura por validacdo externa. Diferente da frieza e estratégia calculista
do maquiavelismo e da impulsividade agressiva da psicopatia, 0 narcisismo envolve uma
sensibilidade exacerbada a como o0s outros percebem o individuo, frequentemente levando a
comportamentos de autopromocao ou defesa agressiva do ego quando a autoimagem é
desafiada. Estas diferencas ressaltam a natureza egocéntrica do narcisismo em contraste com
a natureza mais desapegada e instrumental dos outros dois tragos (Furnham et al., 2013;

Paulhus & Williams, 2002).



Maquiavelismo

Christie e Geis (1970) referem que o traco de Maquiavelismo é assim denominado
devido a Nicolau Maquiavel, um tedrico politico renascentista cujas obras, especialmente "O
Principe", defendiam o uso de taticas realistas e muitas vezes manipuladoras no exercicio do
poder. Christie e Geis (1970) adaptaram este conceito para a psicologia moderna,
transformando as sugestdes pragmaticas de Maquiavel para lideres num modelo de
personalidade mensuravel que enfatiza a manipulacédo e a estratégia como componentes
centrais. Este modelo reflete a crenca de que certos individuos adotam uma abordagem fria e
calculista nas interagdes sociais, priorizando assim 0 sucesso e 0 poder sobre principios éticos

(Christie & Geis, 1970).

O maquiavelismo é caracterizado pelo foco na manipulacéo, no ceticismo em relacao
a moralidade e num forte realismo pragmatico (Jones & Paulhus, 2010). Individuos altamente
maquiavélicos sdo vistos como estratégicos e calculistas que frequentemente utilizam a
dececdo como ferramenta para alcancar os seus objetivos (Jonason & Webster, 2010). Estes
tendem a ser desconfiados, ndo estabelecendo um vinculo emocional com os outros e vendo
as relacdes, principalmente, como meios para atingir fins, conforme descrito nas analises de
Christie e Geis (1970) e nas investigac6es subsequentes realizadas por Jonason e Webster

(2010) e Jones e Paulhus (2010).

Embora o maquiavelismo compartilhe com o narcisismo e a psicopatia uma certa falta
de empatia e uma predisposicdo para manipular os outros, pode distinguir-se pela sua énfase
estratégica e calculista (Paulhus & Williams, 2002). Ao contrario do narcisismo, que é
centrado numa necessidade de adulacdo e admiragcdo, 0 maquiavelismo ndo procura a

validagdo externa do valor pessoal, focando-se em resultados pragmaéticos e objetivos



(Furnham et al., 2013; Jonason & Webster, 2010; Paulhus & Williams, 2002).
Diferentemente da impulsividade associada a psicopatia, 0 maquiavelismo envolve-se numa
estratégia cuidadosa e numa consideracao calculada das consequéncias, optando por uma
abordagem fria e racional em vez de comportamentos impulsivos ou arriscados. Esta
orientacdo estratégica e controlada é o que claramente distingue o maquiavelismo dos outros
componentes da dark triad (Christie & Geis, 1970; Furnham et al., 2013; Jonason & Webster,

2010; Paulhus & Williams, 2002).

Psicopatia

O conceito de psicopatia tem uma longa histdria na psicologia e na psiquiatria, sendo
que no contexto clinico a psicopatia foi caracterizada como um conjunto complexo de
caracteristicas afetivas e comportamentais, incluindo uma falta marcante de empatia,
superficialidade emocional e comportamentos antisociais (Lilienfeld & Andrews, 1996). A
adaptacéo da psicopatia para o contexto subclinico ampliou o alcance do conceito, permitindo
a identificacdo de tragos psicopaticos em individuos que ndo necessariamente cumprem 0s
critérios para diagnosticos clinicos (Lilienfeld & Andrews, 1996). A psicopatia, enquanto
traco da dark triad, é caracterizada por uma impulsividade desenfreada, insensibilidade
emocional e um desrespeito flagrante pelas normas sociais e pelos direitos de outras pessoas
(Lilienfeld & Andrews, 1996). Esses individuos frequentemente demonstram um encanto
superficial e sdo eloquentes, o que Ihes permite manipular os outros de forma eficaz. No
entanto, ao contrario de tragcos como o narcisismo e 0 maquiavelismo, a psicopatia destaca-se
pela falta de controlo e planeamento a longo prazo, levando a comportamentos impulsivos
que raramente consideram as consequéncias futuras (Jonason & Webster, 2010; Lilienfeld &

Andrews, 1996; Paulhus & Williams, 2002).
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Individuos com altos niveis de psicopatia exibem também uma tendéncia a procurar
constantemente novas sensacoes e a envolverem-se em comportamentos de risco, uma
caracteristica que os distingue. Apresentam dificuldades em formar ligacfes emocionais
auténticas e frequentemente veem os relacionamentos como oportunidades para exploracao
pessoal, ndo demostrando remorsos ou culpa pelos danos que causam (Furnham et al., 2013;

Jonason & Webster, 2010; Paulhus & Williams, 2002).

A impulsividade e a busca de sensa¢fes da psicopatia distinguem-na da manipulacéo
estratégica do maquiavelismo e da busca por admiracdo do narcisismo. Enquanto os
maquiavélicos sdo metodicamente calculistas e os narcisistas buscam atencéo e admiracéo, 0s
psicopatas agem com base em impulsos imediatos, mostrando pouco interesse em estratégias
a longo prazo ou na construcao de uma imagem publica favoravel. Esta falta de
premeditacdo, juntamente com uma incapacidade para formar lacos emocionais genuinos,
posiciona a psicopatia como um traco particularmente disruptivo e perigoso dentro da dark

triad (Furnham et al., 2013; Jonason & Webster, 2010; Paulhus & Williams, 2002).

Valores Pessoais

Os valores sdo entendidos como crencas fundamentais que orientam comportamentos
desejados ou estados ideais que ultrapassam contextos especificos, influenciando a selecéo e
avaliacdo de comportamentos e eventos. Sdo organizados numa hierarquia de importancia
(Schwartz, 2012; Schwartz & Bilsky, 1987). Essas crencas funcionam como guias essenciais
na vida dos individuos, influenciando as suas escolhas, atitudes e interacdes (Schwartz, 2012;

Schwartz & Bilsky, 1987).

A pesquisa em torno dos valores humanos tem sido enriquecida por varias teorias ao

longo dos anos, comegando com os estudos iniciais de estudiosos como Allport (1966) e
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Maslow (cit. por Allport, 1966), que examinaram os valores como componentes centrais da
personalidade e do comportamento humano. No entanto, foi Schwartz (1992; 1994; 2006)
quem sistematizou o entendimento dos valores através de sua Teoria Universal dos Valores,
que é uma reformulacdo da Teoria de Rokeach (cit. por Schwartz,1992), que postula que o0s
valores sdo manifestacdes de necessidades universais dos seres humanos, incluindo

necessidades bioldgicas, sociais e de sobrevivéncia grupal.

Na Teoria de Schwartz, os valores séo organizados em dez categorias de motivacoes
distintas, as quais emergem em resposta a exigéncias universais inerentes a condi¢do humana
(Schwartz, 1992). Tais categorias sdo visualizadas dentro de um esquema circular, tal como
esquematizado na Figura 1, elucidando como estas interagem e, por vezes, se opdem. Por
exemplo, a busca por dominio ou controlo (valores de poder) e o desejo por estabilidade
(valores de seguranca) podem colidir com a necessidade de independéncia e novidade
(valores de autodirecdo e estimulo). Essa configuracéo evidencia uma interacdo complexa
onde a compatibilidade e a oposicéo entre os valores exercem influéncia direta nas acdes

humanas.
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Figura 1

Modelo Circumplexo de Schwartz

Autotranscendéncia
4

Universalismo Benevoléncia

Antodirecdo

Abertura _
a mudanga

= Conservacio

Estimulagiio

f“';

Seguranga
-
\ Hedenismo ’

Realizagio

L J

Autopromocio
Nota. Adaptado de Granjo e Peixoto (2013)

A configuracdo do modelo representa os dez valores motivacionais dentro de um
enquadramento de dois eixos, que se dividem em quatro quadrantes. Num dos eixos, observa-
se a oposicdo entre os valores de autopromocao (poder e realizacdo) e autotranscendéncia
(univeralismo, benevoléncia). No outro, verifica-se a oposicao entre os valores de
conservacao (tradicdo, conformismo e seguranca) e os valores de abertura a mudanca
(autodirecdo, estimulacdo e hedonismo). Assim o modelo circular de Schwartz, representado
na Figura 1, dispde os dez tipos de valores de uma forma que permite a observacao das
relagbes de congruéncia e discordancia entre eles (Schwartz, 1992; 1994; 2006). A
proximidade dos valores no circulo indica similaridade nas suas motivagdes fundamentais,

enquanto valores situados em polos opostos do diagrama refletem motivacgdes conflituantes
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(Schwartz, 1992; 1994, 2006). Na Tabela 1, encontramos a defini¢cdo de cada um dos valores

e alguns exemplos ou manifestagdes associadas aos mesmos.

Tabela 1
Apresentacéo e Descri¢éo dos Valores Pessoais de Schwartz
Dimenséo Valor Definicdo Exemplos
. - Autoridade
Busca por status social, prestigio, .
Poder trol dominio sob Riqueza
®) controlo ou dominio sobre Prestigio
pessoas e recursos. ;
x Social
Autopromocéo (VAP) Ambicao
Realizacio Enfase no sucesso pessoal aErav_es SuCesso
R) da demonstracédo de compe?ema, rofissional
de acordo com padrdes sociais. P e
Competéncia
Entendimento, valorizacdo, Justica
Universalismo aceitacdo e salvaguarda do bem- Altruismo
. V) estar de todos os seres humanos e Protecdo
%th;transcendenua do meio ambiente. Ambiental
(VAT) Manutencéo e melhoria do bem-  Lealdade
Benevoléncia (B) estar das pessoas com as quais se  Honestidade
interage regularmente. Amizade
Conservador
- Valorizacao, aceitacdo e respeito Modestia
Tradicdo Sl S . x
T pelas tradices e |_d~e|as provenle_ntes Devocéo
de culturas e religides estabelecidas. religiosa
Restrigdo de agdes, inclinacdes e O_be(_jié_ncia
Conformismo impulsos que possam prejudicar Disciplina
Conservagéo (VC) © 0s outros e violar expectativasou  Cortesia
normas sociais.
Harmonia
Procura e manutencéo da familiar
Seguranga seguranca, estabilidade e harmonia  Estabilidade
(S nos varios contextos interpessoais e  econémica
pessoals Satide e bem-
estar
Autodeterminacéo e independéncia  Independéncia
Autodirecdo (AD) no pensar e agir; liberdade de Criatividade
escolha, inovacdo e descoberta. Curiosidade
Abertura & Mudanca . x Necessidade de variedade e desafio Aventyra x
Estimulacéo (E) o . e Experimentacédo
(VAM) na vida; desejo de excitacgao.
Mudanca
Busca por prazer e gratificagdo Satisfagao
Hedonismo (H) sensori%l 2ra i g ¢ Prazer
P ) Indulgéncia

Nota. Elaboracdo prépria. Os valores destacados a negrito serdo os utilizados neste estudo
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Schwartz (2005) articulou cinco atributos fundamentais que definem os valores
humanos: primeiramente, séo crencas enraizadas; em segundo lugar, servem como fontes
motivacionais que impulsionam o individuo rumo a objetivos desejados e comportamentos
especificos; terceiro, estendem-se para além de contextos e agdes particulares; quarto, atuam
como balizas para julgamento e avaliacao; e, finalmente, os valores podem ser hierarquizados
em termos de importancia, formando um sistema de prioridades. Com base nestes atributos,
os valores sdo entendidos como metas ambicionadas e que transcendem as diferentes
situacOes, estes ainda detém diferentes graus de importancia e orientam as diretrizes da vida

de um individuo ou de grupos sociais (Schwartz, 2005; 2006).

A pesquisa sobre a estrutura dos valores humanos foi impulsionada pela utilizacdo
inicial da escala Rokeach Value Survey (RVS) por Schwartz e Bilsky (1987, 1990). Ao longo
do tempo foram sendo desenvolvidas algumas outras, entre as quais o Portrait Values
Questionnaire (PVQ) (Schwartz et al., 2001), uma medida alternativa desenhada para um
publico mais abrangente, incluindo jovens a partir dos 11 anos, idosos e pessoas com niveis
de escolaridade mais baixos. Existem varias edi¢cdes do PVQ, incluindo versdes com 40 e 21
itens, conforme indicado por Bilsky e Janik (2010). O PVQ é composto por descri¢des
verbais de personalidades que refletem os dez tipos motivacionais identificados por Schwartz,
promovendo a autoavaliacdo dos participantes através de uma escala de semelhanca
(Schwartz, 2005; Schwartz et al., 2001).Avalia, assim, os valores de forma indireta,
deduzindo-os pela semelhanca percecionada com os perfis descritos (Schwartz, 2011).
Granjo e Peixoto (2013) adaptaram e validaram a versao reduzida do PVQ de Schwartz et al.
(2001), para a populagdo portuguesa. Os itens, desta escala, j& validada, correspondentes aos

valores: poder, benevoléncia, conformismo e hedonismo, serdo os utilizados neste estudo.
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Lideranca

Verifica-se na literatura alguma dificuldade a encontrar a definicdo ideal de lideranga,
no entanto encontra-se consenso sobre a possibilidade de definir lideranga enquanto um
processo de influéncia, que implica interacdo social, colaborativa e dinamica (GLOBE, n.d.;

Tannenbaum et al., 1959; Terry, 1960).

Atraveés das diferentes definicBes avancadas na literatura, o conceito de lideranca
poderé ainda ser definido como um fenémeno de influéncia complexo, resultado da interacéo
entre fatores pessoais, interpessoais e organizacionais (e.g., Ayman & Lauritsen, 2017;
Burke, 2006; G-Karada, 2015; Kim & Park, 2020; Zaccaro et al., 2018), que implica a
existéncia de um lider, formal ou emergente, e de subordinados (Ramalho, 2020). Na
lideranca formal, a autoridade e poder de um lider, sdo legitimados pelo reconhecimento
deste através das estruturas e estatutos organizacionais, ainda assim este reconhecimento nao
implica a aceitacdo por parte dos subordinados (Northouse, 2013; Ramalho, 2020). A
lideranca emergente ou informal, por outro lado, ndo decorre de uma posicao oficial, mas
emerge naturalmente com base no respeito e na influéncia que o individuo exerce sobre 0s

seus colegas (Northouse, 2013).

Ao longo dos dltimos anos, tém surgido diferentes modelos e perspetivas sobre a
lideranca. Num primeiro momento, surgiram as abordagens classicas que se focavam nas
caracteristicas/tracos dos lideres. Passado alguns anos comecgaram a emergir as abordagens
comportamentais que se desenvolveram em redor do processo comportamental inerente ao
conceito. Surge ainda, entre os anos 70 e 80, a abordagem contingencial que defende que uma
lideranga eficaz serd aquela que se adaptar as circunstancias e contexto. Por fim, desde o0s

anos 80, tém vindo a ser desenvolvidas novas abordagens (Avoilo et al. 2009).
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Dentro destas novas abordagens, surge o binémio lideranga transformacional e
transacional. A categorizacdo da Lideranca enquanto transformacional, transacional e
Laissez-Faire é atualmente uma das abordagens mais aceites e utilizadas nos estudos sobre o
conceito (e.g. Bentley & Saklofske, 2021; Greimel et al., 2023; Hermosilla et al., 2016). O
modelo de lideranca transformacional foi inicialmente apresentado por Burns (1978) e
posteriormente alargado por Bass (1985). Inicialmente, Burns (1978) introduziu uma
distingdo do conceito de lideranca, classificando-a em Transformacional, onde os lideres
inspiram crescimento e mudanga nos outros, e Transacional, caracterizada pela oferta de
recompensas em troca de realizacdes especificas. Avolio e Bass (2004) expandiram esta
conceptualizagéo, através de um modelo inovador que incorporou um terceiro estilo, o

Laissez-faire, que identifica uma forma passiva e frequentemente ineficaz de lideranca.

Ultimamente, muitos autores tém estudado apenas os dois estilos ativos
(Transformacional e Transacional), em conjunto ou separado (e.g. Bakker et al., 2023; Deng
et al., 2022). Esta sera a abordagem utilizada neste estudo, recorrendo a adaptacdo para a
populacdo portuguesa do Questionario Multifatorial de Lideranca (MLQ) (Oliveira et al.,
2007). A versao original deste instrumento e as suas diferentes adaptagdes, tém sido

amplamente utilizadas na literatura para aceder aos construtos, anteriormente indicados.

Lideranca Transformacional

A Lideranca Transformacional € essencial para impulsionar a mudanca e caracteriza-
se pela capacidade do lider inspirar e motivar além das expectativas (Bass & Riggio, 2006).
Este estilo de Lideranca caracteriza-se pelo papel ativo do lider, motivando os seguidores a
ultrapassar as suas expectativas, visando ndo apenas o cumprimento de objetivos imediatos,

mas também um desempenho superior (Avoilo et al., 1999; Bass 1997; Judge & Piccolo,
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2004). Esta lideranga concretiza-se através da inspiracdo, incentivando inovagao e mudancas,
com foco na transformacao dos seguidores (Bass & Riggio, 2006). Os lideres
transformacionais séo adeptos de criar uma visdo inspiradora, comunicar expectativas altas, e
proporcionar suporte individualizado aos seus seguidores (Avoilo et al., 1999; Judge &
Piccolo, 2004). Estes cultivam a confianca e a lealdade, elevando a motivagéo e os valores
morais dos envolvidos, visando o bem-estar da organizagéo e da sociedade de forma mais

ampla (Bass, 1997).

A Lideranca Transformacional € caracterizada atraveés de quatro componentes
principais: influéncia idealizada (carisma), motivacao inspiradora, consideracao
individualizada e estimulacao intelectual (Avoilo et al., 1999; Judge & Piccolo, 2004). No
entanto, no MLQ - que é uma das ferramentas mais usadas para avaliar a lideranca
transformacional- as dimensdes podem aparecer agrupadas de forma um pouco diferente,
dependendo da versdo do questionario. Tradicionalmente, o MLQ mede as quatro dimensdes
que descrevemos anteriormente, mas em algumas versoes, as dimensdes podem ser
combinadas ou apresentadas de maneira condensada (Oliveira et al., 2007). Por exemplo, em
certas versdes do MLQ, as dimensdes de Influéncia Idealizada e Motivacao Inspiracional
podem ser combinadas numa unica dimenséo (e.g. Oliveira et al., 2007), uma vez que ambas
lidam com aspetos relacionados a como o lider inspira e motiva através do carisma e visao
(Avoilo et al., 1999; Judge & Piccolo, 2004). As dimensoes e respetivas definicdes da

lideranca transformacional estdo representadas na Figura 2.
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Figura 2

Dimensdes da Lideranca Transformacional

-
é ) L ; Inspiram e motivam os seguidores, estabelecendo um exemplo a ser
Carisma P et : 2
i seguido e criando um ambiente positivo e confiante.

( : 5 1 { , 5 e )
Consideracio i Demonstram cuidado e preocupacdo com as necessidades individuais dos |

Individualizada i seguidores, fornecendo orientagio personalizada e apoio.

Liderancga
Transformacional

Estimulaciao Incentivam os seguidores a questionar suposicGes, explorar novas ideias
Intelectual e abordagens, buscando continuamente melhorar e aprender.

- S

Nota. Elaboracédo propria

Lideranca Transacional

A lideranca transacional, por outro lado, baseia-se numa troca dinamica entre o lider e
o0s seguidores, onde o cumprimento das tarefas € recompensado e a ndo conformidade pode
ser penalizada (Burns, 1978). Este estilo de lideranga € mais pragmatico e orientado para
resultados imediatos, focando-se na clarificacao de regras e requisitos das tarefas e objetivos,
monitorizacdo do desempenho e atribuicdo de recompensas ou penaliza¢fes com base no
desempenho/resultados (Bass & Riggio, 2006; Judge & Piccolo, 2004). Os lideres
transacionais tendem a ser mais diretivos e controladores, utilizando incentivos e recursos
como forma de motivar 0s seguidores a alcancar os objetivos estabelecidos (Bass, 1985). Este
estilo de lideranca foca-se, portanto, no estabelecimento de metas a curto prazo e na
eficiéncia das tarefas, estabelecendo expectativas claras e utilizando recompensas ou

punicdes para gerir os subordinados (Judge & Piccolo, 2004).
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A lideranga transacional é tipicamente descrita por meio de trés dimensdes principais:
Recompensa Contingente, Gestdo por excecao ativa e Gestdo por excecao passiva (Avoilo et
al., 1999; Judge & Piccolo, 2004). No MLQ, de forma idéntica ao que acontece para as
dimens6es da Lideranca Transformacional, as duas formas de Gestdo por Excecéo (ativa e
passiva) sdo muitas vezes combinadas numa Unica dimenséo (e.g. Oliveira et al., 2007). A
dimensdo composta, tal como demonstrado na Figura 3, avalia como o lider monitoriza o
desempenho e intervém para corrigir desvios ou problemas, sendo isto feito para simplificar o
instrumento de medic&o e porque os itens de ambas as dimensdes acabavam por se sobrepor

(Avoilo et al., 1999).

Figura 3

Dimensdes da Lideranca Transacional

F "~
Recompensa ! Estabelecem expectativas claras de recompensas e puni¢des baseadas no
Con‘['mgencial desempenho dos seguidores, reforgando comportamentos desejados.

Lideranga
Transacional

s
Gestdo por i Intervém apenas quando ocorremdesvios significativos ou problemas
excecdo graves, adotando uma postura passiva se tudo correr dentro do esperado.

Nota. Elaboracéo prépria

Valores pessoais e Personalidade

Primeiramente, é relevante fazer a distincao entre o conceito de valores pessoais e
personalidade ja definidos anteriormente. Os conceitos de valores pessoais e tracos de
personalidade, apesar de frequentemente utilizados para descrever comportamentos humanos,
sdo fundamentalmente distintos e operam em diferentes niveis de influéncia comportamental.
Os valores pessoais, como ja indicado, segundo Bilsky e Schwartz (1994), servem como
critérios para avaliar a desejabilidade de acdes e metas, refletindo assim o que é importante

para o individuo. Estes sdo intencionais e conscientes, orientando as decisdes e a¢cdes quando

20



ativados. Em contraste, os tracos de personalidade referem-se a padrdes mais estaveis e
consistentes de pensamento, sentimento e comportamento, que ocorrem independentemente
das inten¢des conscientes do individuo (Allport, 1966). Portanto, enquanto os tracos podem
ser relativamente estaveis ao longo da vida de um individuo, os valores podem mudar em
resposta a novas experiéncias, insights ou mudancas culturais (Roccas et al., 2002). Assim
esta flexibilidade dos valores dificulta ainda mais a previsao precisa de comportamentos
baseada apenas na andlise dos tracos de personalidade, ja que os valores podem modificar ou

redirecionar essas predisposi¢cdes em funcdo de objetivos pessoais ou consideracdes éticas.

Valores Pessoais e Dark Triad
Quando nos debrugcamos sobre a investigacao ja realizada em torno da dark triad e
valores universais de Schwartz, percebemos que € um campo pouco explorado na literatura,

encontrando um namero reduzido de artigos que estude de forma integrada estas variaveis.

Kajonius et al. (2015), encontraram correlacGes significativas entre a dark triad e 0s
dez de valores universais. Mais especificamente, relataram que o valor autodirecdo, da
dimensdo abertura @ mudanca, e os valores correspondentes as dimensdes de
autotranscendéncia e conservacdo apresentavam correlacfes negativas com os trés tracos da
dark triad. Ja os valores estimulacdo e hedonismo, enquadrados na dimensao abertura a
mudanca, e os valores poder e realizacdo, enquadrados na dimensdo autopromocéo,
demostravam correlacGes positivas com os trés tracos. Nas analises de regressao verificaram
gue tanto o maquiavelismo como o narcisismo tinham uma associa¢do positiva com 0s
valores de realizacdo e poder. Identificaram, ainda, que a psicopatia revelava uma associagao

positiva com os valores de hedonismo e poder.
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Jonason et al. (2020), ao tentarem replicar o estudo de Kajonius et al. (2015),
obtiveram resultados parcialmente idénticos aos ja encontrado. Identificaram que cada um
dos tragos mostrou uma associagao positiva com os valores de realizagéo e poder. Tanto a
psicopatia quanto o narcisismo apresentaram correlagdes negativas com a benevoléncia,
enquanto a psicopatia e 0 maquiavelismo também mostraram correla¢des negativas com a
obediéncia, equiparada ao conformismo. Além disso, a psicopatia estava negativamente
associada a tradicao.

Jonason et al. (2018) e de Holanda Coelho et al. (2021) foram alguns dos autores que
se debrucaram também sobre a relagéo entre os valores e a dark triad. No entanto, nos seus
estudos basearam-se na teoria funcionalista dos valores humanos desenvolvida por Gouveia
et al. (2008) que diverge da perspetiva adotada neste estudo. Esta teoria propde uma nova
configuracdo dos valores, postulando que estes desempenham duas func¢des fundamentais:
orientar comportamentos e refletir as necessidades humanas. A primeira dessas fungdes
distingue-se entre trés orientacGes de valores: social, central e pessoal. A segunda funcao
categoriza os valores em termos de sua natureza, sendo eles humanitarios ou materialistas. A
combinacdo dessas funcdes da origem a seis subfuncgdes especificas de valores, que sao:
experimentacao, realizacdo, existéncia, suprapessoal, interacional e normativa. Jonason et al.
(2018) encontraram associacgdes de diferentes magnitudes entre a dark triad e os valores em
estudo e constataram diferencas entre géneros que eram mediadas por variacdes individuais
nos valores, em individuos em que o traco psicopatia era saliente. Coelho et al. (2021)
referem que os seus resultados védo na direcdo dos dois estudos anteriormente mencionados,
corroborando que parece ser possivel fazer uma associagéo entre os tracos da dark triad e o0s
valores pessoais.

Existem ainda outras pesquisas sobre a relagdo entre estas variaveis, mas que, tal

como Coelho et al. (2021) e Jonason et al. (2018), utilizam conceptualizacgdes distintas do
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conceito de valores (e.g., Balakrishnan et al., 2017; Ucar et al., 2023) e que, assim sendo,
apesar de serem uma contribuicdo valiosa para a literatura ndo apresentam relevancia teérica

no enquadramento deste estudo.

Valores Pessoais e Lideranga

Varios estudos tém explorado a ligacdo entre os valores pessoais € 0s estilos de
lideranca, revelando como diferentes valores podem influenciar a preferéncia por
determinados estilos de lideranca. Por exemplo, Kark e Van Dijk (2007), referem que numa
pesquisa com gestores, o estilo de lideranca transacional estava associado aos valores de
seguranca e conformidade, enquanto o estilo transformacional mostrava uma relagéo inversa

com o valor da tradicéo.

Sosik (2005) destacou que os valores correspondentes as dimens@es abertura a
mudanca e a autotranscendéncia estdo fortemente associados ao estilo de lideranca
transformacional. Quanto aos lideres transacionais, o autor observou que os valores da
dimensédo autopromocao, embora com uma baixa magnitude, previram o estilo de lideranca
transacional. De forma inesperada, os valores de conservacdo ndo demonstraram a relagédo
prevista com a lideranca transacional. Este dado esta em desacordo com a descoberta de
Krishnan (2002), que sugeriu que, ao contrario dos lideres transformacionais, os lideres
transacionais tendem a refletir e manter os valores dos seus subordinados e da organizacao,
sem alteracOes, portanto tendem a apresentar valores congruentes com a dimensao

conservagéao.

Nader e Solano (2007) também investigaram como os valores dos lideres podiam

influenciar os seus estilos de lideranga e descobriram que valores de autotranscendéncia e
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abertura @ mudanca estavam associados ao estilo transformacional, enquanto os valores de

autopromogé&o previam o estilo transacional.

Entretanto, Fonseca et al. (2012) focaram-se nas atitudes perante os estilos de
lideranca e como estas estavam relacionadas com os valores pessoais. Descobriram que
atitudes positivas em relacdo ao estilo transformacional estavam ligadas a valores como
universalismo, benevoléncia e autodeterminacdo. Por outro lado, as atitudes face ao estilo
transacional eram influenciadas positivamente apenas pela autodeterminacéo e negativamente
pelos valores de poder, realizacdo e tradi¢éo, sendo que universalismo, poder, tradicéo e

hedonismo emergiram como preditores significativos para o estilo transformacional.

Sarros e Santora (2018) observaram que valores como benevoléncia, realizagéo,
autodeterminacéo e estimulacéo estavam positivamente associados ao estilo de lideranca
transformacional. De forma semelhante, Fein et al. (2011) j& tinham notado que a
benevoléncia e a realizacdo influenciavam positivamente tanto o estilo transformacional
quanto o transacional, enquanto o valor do poder apresentava uma correlacdo negativa com o

estilo transformacional e positiva com o transacional.

Concluir a relacdo entre valores pessoais e estilos de lideranca apresenta-se como um
desafio complexo. Embora existam estudos que fornecem insights valiosos sobre como certos
valores podem estar associados a preferéncias por estilos de lideranca especificos, a previsao
exata dessas relac6es continua a ser dificil. Por exemplo, enquanto Sarros e Santora (2018)
encontraram uma associacao positiva entre a autodeterminacéo e o estilo de lideranca
transformacional, Fein et al. (2011) destacaram que este mesmo valor também predizia a
preferéncia pelo estilo transacional, indicando que um Unico valor pode influenciar maltiplos
estilos de liderangca de maneiras distintas. Como ilustram os estudos mencionados, embora

exista alguma sobreposicéo nas tendéncias observadas — como a associagéo de valores como
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a benevoléncia e autodeterminagdo com o estilo transformacional — também se verifica uma
variacdo significativa. Esta variacdo pode ser atribuida a diversos fatores, incluindo
diferencas culturais (e.g., Schawrtz, 1994), contextos organizacionais (e.g., Arieli et al.,
2018) e a complexidade intrinseca dos tracos de personalidade dos individuos (e.g., Kajonius
et al, 2015). Portanto, embora os estudos existentes fornecam uma base solida para
compreender as interagdes entre valores e lideranca, a diversidade dos resultados sugere que

ainda h& muito a explorar neste campo de pesquisa.

Dark triad e Lideranca

A relacgéo entre personalidade, estilo de lideranca e seus impactos tem sido
amplamente estudada, conforme demonstrado em diversos trabalhos (e.g., Abelha et al.,
2020; Lubit, 2002; O’Boyle et al., 2012; Stelmokiené & Vadvilavicius, 2022). Contudo,
existe uma notdria escassez de investigacdes sobre a ligacéo entre a dark triad e os estilos de
lideranca transformacional e transacional. Schreyer et al. (2021) realizaram um estudo com o
objetivo de examinar como os tracos de inteligéncia emocional, os tracos de personalidade da
dark tetrad e os fatores de personalidade HEXACO influenciam a previsdo de lideranca
transformacional. Nesse estudo, os investigadores avaliaram os estilos de lideranca dos
lideres através da heteropercepcdo dos seus subordinados. Os resultados referentes a
capacidade de previsdo da dark tetrad sobre o estilo de lideranca transformacional alinham-se
com resultados de estudos anteriores que consideraram apenas a dark triad (e.g., Furtner et
al., 2017; Stelmokiené & Vadvilavicius, 2022; VVolmer et al., 2016). Estes sugerem que 0
narcisismo, 0 maquiavelismo e a psicopatia sao preditores significativos e positivos do estilo
de lideranca transformacional, ainda que com varia¢cGes na magnitude e significancia da
predicdo, sendo a psicopatia o preditor menos significativo (e.g., Schreyer et al., 2021;

Stelmokiené & Vadvilavicius, 2022; Volmer et al., 2016).
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Tendo em conta a escassez de resultados ja referida, € importante continuar a analisar
a relacdo entre estes construtos de modo a robustecer as evidéncias que tém vindo a ser

encontradas.

Estudos de Perfis na Psicologia Organizacional

Apesar de ndo terem sido encontrados estudos que tivessem como objetivo extrair
perfis através da analise de perfis latentes, ou a analise de clusters, com as variaveis deste
estudo, ao realizar alguma pesquisa percebemos que ja existem alguns estudos que aplicam
estas metodologias no contexto da investigacdo em psicologia organizacional (e.g., Meyer et
al., 2012; Meyer et al., 2013; Spector et al., 2015). Deste modo, nesta area, & possivel
descrever estes métodos enquanto o agrupamento de individuos com base em padrdes
especificos de comportamento, valores, atitudes ou caracteristicas psicolégicas que
compartilham (Meyer et al., 2012). Estes perfis sdo assim usados para entender como
diferentes tipos de personalidades ou conjuntos de caracteristicas se agrupam e por sua vez se
relacionam com outras variaveis organizacionais como, por exemplo, o compromisso (Meyer

etal., 2012).

Além disso, quando comparada a abordagens mais tradicionais, a analise de perfis
permite uma visualizacdo mais complexa e integrada dos dados, visto que tem como objetivo
a identificacdo de subpopulacfes na nossa amostra, que poderdo ser prototipos de grupos que

se encontram naturalmente presentes na populacdo em geral (Lubke & Muthén, 2005).

Neste momento, ja sabemos que os individuos partilham entre si tracos da dark triad
enquanto componente da sua personalidade, mas apresentando os tragcos em combinagdes e
magnitudes diferentes (Paulhus & Williams, 2002). Observando a Figura 4, baseada na

adaptacéo de D’Souza et al. (2017), conseguimos conceber a possibilidade de existirem
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subpopulagdes que representem as diferentes se¢cdes do esquema, 0 que por sua vez se traduz

em diferentes combinagdes de tracos e com diferentes saliéncias.

Figura 4

Representacdo das Diferentes Combinacdes de Tracos — Dark Triad

Maquiavelismo

Psicopatia

(P)

Nota. Adaptado de D’Souza et al. (2017)
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Modelo de Investigacdo e Questdes de Investigacao
Com base nos factos expostos anteriormente, consideramos que a literatura existente
n&do se apresenta, suficientemente, consistente e robusta. Assim sendo, optou-se por ndo
estabelecer hipdteses, mas em vez disso avancar para a colocacdo de algumas questdes de

investigacdo, que esperamos ver respondidas no final deste trabalho.

Recordamos que a presente investigacdo tem como objetivo geral explorar as
relacdes entre a dark triad, os valores pessoais e 0s estilos de lideranga transacional e
transformacional. Para tal, este macro objetivo desdobra-se em dois objetivos especificos:
explorar a influéncia da dark triad e dos valores pessoais nos estilos de lideranca; e
estabelecer perfis da dark triad, analisando a relac@o destes perfis com os valores pessoais e

os estilos de lideranga. Assim, levantamos as seguintes questdes:

Q1: “Existe uma relacdo de antecedéncia da dark triad e dos valores pessoais na percecao

dos lideres relativamente ao seu estilo de lideranca?”

Q2: “Que perfis de dark triad emergem na presente amostra?”

Q2.1: “Como se caracterizam os perfis de dark triad emergentes em termos
sociodemograficos e profissionais?”
Q2.2: “Qual a percepcéo dos participantes relativamente aos seus valores pessoais,

consoante o perfil em que se inserem?”

Q2.3: “Qual a percepcao dos participantes relativamente ao seu estilo de lideranca,

consoante o perfil em que se inserem?”
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Método
Delineamento

O presente estudo classifica-se, segundo Mardco (2018), como exploratorio,

transversal e quantitativo.

Participantes

A amostra final € composta por 154 participantes, dos quais 43.5% (67 sujeitos) se
identificam com o género masculino e 56.5% (87 sujeitos) com o género feminino. As idades
dos participantes variaram entre 0s 20 e 0s 72 anos, com uma média de 43.44 anos e um
desvio padrdo de 11.99 anos. No grupo etario entre os 18 a 30 anos, encontramos 17.5% (27
sujeitos) dos participantes; de 31 a 40 anos, 20.8% (32 sujeitos); de 41 a 50 anos, 33.1% (51
sujeitos); e 28.6% (44 sujeitos) dos participantes tinham 51 anos ou mais. No que diz
respeito as habilitacdes literarias, apenas um participante (0.6%) apresentou um nivel de
escolaridade inferior ao 12° ano. Entre os participantes, 9.7% (15 participantes) indicaram ter
concluido o ensino secundario; 35.7% (55 participantes) possuem uma licenciatura; 27.9%
(43 participantes) mencionaram ter obtido um mestrado como grau académico; 20.1% (31
participantes) tém uma pos-graduacao; e apenas 5.8% (9 participantes) indicaram possuir um
doutoramento. Ao analisarmos a antiguidade na organizagdo, constatamos uma media de
10.14 anos, com um desvio padrdo de 9.32 anos. Dos participantes, 35.1% (54 participantes)
estdo na organizacdo ha menos de 5 anos; 29.2% (45 participantes) relataram uma
experiéncia na organizacdo entre 5 e 10 anos; 9.7% (15 participantes) possuem uma
experiéncia de 11 a 15 anos na sua organizacdo atual; 11.7% (18 participantes) colaboram ha
16 a 20 anos; e, por fim, 14.3% (22 participantes) acumulam 20 anos ou mais de experiéncia
na organizagdo em que trabalham. Foi ainda pedido aos participantes que indicassem ha

quanto tempo, ocupavam a sua atual posi¢éo de lideranga e observou-se uma média de 6.54
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anos e um desvio padrdo de 6.99 anos. Dos participantes deste estudo, 55,2% (85
participantes) exerciam uma posicéo de lideranca formal ha menos de 4 anos; 24,7% (38
participantes) indicaram ocupar a sua posi¢éo de lideranca atual entre 5 a 10 anos; 8,4% (13
participantes) exerciam a sua lideranca entre 10 a 15 anos; e, por fim, 11,7% (18

participantes) exerciam funcdes de lideranca ha mais de 15 anos na sua organizacao.

Instrumentos
Dirty Dozen

Esta escala ¢ uma medida reduzida da dark triad composta por 12 itens, divididos por
3 dimensdes- maquiavelismo, narcisismo e psicopatia (Tabela 2). Os participantes
respondem, fazendo um autorrelato que utiliza uma escala de 5 pontos (1- Discordo
Totalmente a 5- Concordo Totalmente). Segundo Macedo et al. (2020), autores da adaptacao
e validacdo para a populacdo portuguesa da escala, pode ser considerada vélida e fiavel. Além
disso, esta escala ja foi aplicada por autores como Pechorro et al. (2021) e continua a

demonstrar resultados que permitem defini-la como valida e fiavel.
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Tabela 2
Escala Dirty Dozen

DT_M1 Tenho tendéncia a levar as outras pessoas a fazerem o que eu quero.
DT_M2 Ja enganei ou menti para obter o que eu queria.
Magquiavelismo
DT_M3 Ja elogiei (engraxei) pessoas para obter o que eu queria.
DT_M4 Tenho tendéncia a usar as outras pessoas em meu beneficio pessoal.
DT_P5 Tenho tendéncia a ndo sentir remorsos ou arrependimento.
DT _P6 Tenho tendéncia a ndo me preocupar com o que é certo ou errado.
Psicopatia
DT_P7 Tenho tendéncia a ser uma pessoa insensivel ou fria.
DT _P8 Tenho tendéncia a ndo me importar com as regras e normas sociais.
DT_N9 Tenho tendéncia a querer que as outras pessoas sintam admiracdo por mim.
DT _N10  Tenho tendéncia a querer que as outras pessoas me prestem atengéo.
Narcisismo

DT_N11  Tenho tendéncia a querer ter prestigio ou estatuto social alto.

DT _N12 Tenho tendéncia a esperar que 0s outros me facam favores especiais.

Questionario Multifatorial de Lideranca- MQL

A versdo reduzida do MQL criada por Oliveira et al. (2007), apresenta 2 dimensdes
(Transformacional [LTf] e Transacional [LTs]), com uma escala de respostade 1 a5 (1 -
Discordo Totalmente a 5 - Concordo Totalmente). A escala da lideranca transacional, é
composta por 12 itens, sendo que metade medem a recompensa contingencial (Rc) e a outra
metade mede a gestdo por excecdo (Ge) (Tabela 3). Ja a escala da lideranca transformacional,
é constituida por 15 itens, dos quais 6 medem a consideracao individualizada (Ci), outros 6

medem o carisma (C) e, por fim, 3 medem a estimulacéo intelectual (Ei) (Tabela 4).

Para este estudo foi necessario adaptar a forma como os itens estdo redigidos, de
modo a tornar a escala numa medida de autorrelato sobre as percecGes que os lideres tém

relativamente as préaticas de lideranca transformacional e transacional que exercem.
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Os autores, relativamente as propriedades psicométricas, referem ser possivel afirmar

a validade e fiabilidade desta escala.

Tabela 3

Questionario Multifatorial de Lideranca- Lideranga Transformacional

LTf C7 Acredito que 0s meus subordinados tém toda a confianga em mim
LTf C25  Acredito que inspiro lealdade
LTf C13  Acredito que sou uma inspiragdo para os meus subordinados
Carisma LTf C3 Faco com que as pessoas se entusiasmem pelo cumprimento das atividades
que lhes sdo atribuidas
LTf C17  Acredito que inspiro lealdade para com a minha organizacéo
LTf C2 Acredito que 0s meus subordinados me consideram um modelo a seguir
LTf Cil9 Fico satisfeito quando atingem os padrfes definidos para um bom
desempenho
LTf Cill Os meus subordinados ganham credibilidade se cumprirem bem o seu
trabalho
Consideracao
LTf Ci21  Podem contar com o meu apre¢o quando fazem um bom trabalho
individualizada
LTf Cil4 Lido individualmente com cada um dos meus subordinados
LTf Ci4 Procuro saber o que quero atingir e tento ajudar os meus subordinados a
consegui-lo
LTf Cil6 Dou atencdo pessoal aos membros que parecem negligenciados
LTf Eil As ideias que tenho e partilho com os meus subordinados, levam-os a
repensar as suas ideias
Estimulagao
LTf Eil0  Levo os meus subordinados a repensar problemas antigos de novas maneiras
intelectual
LTf _Eil8 Proporciono novas maneiras de ver as coisas que costumavam ser confusas

para 0s meus subordinados
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Tabela 4

Questionario Multifatorial de Lideranca- Lideranga Transacional

LTs_Rc27 Recompenso 0s meus subordinados pelo apoio que me déo
LTs_Rc8 Digo o que os meus subordinados tém de fazer caso queiram ser recompensados
pelos seus esforgos
LTs _Rc5 Refiro-me frequentemente a reconhecimentos especiais e promocdes por bom
desempenho
Recompensa
LTs Rc22  Asseguro que os meus subordinados podem ter aquilo que desejam em troca do
Contingencial
seu empenho
LTs Rcl2  Acredito que os meus subordinados sentem que podem negociar comigo as
recompensas pelo cumprimento das suas tarefas
LTs _Rc24 Promovo a existéncia de um acordo sobre o esforco que é expectavel um
subordinado fazer e o proveito que este tira disso
LTs Ge26  Desde que as coisas corram bem, ndo tento mudar nada
LTs Gel5 Na&o peco mais que o estreitamente necessario para terem o trabalho feito
LTs Ge20 Digo apenas o que tém de saber para os meus subordinados fazerem o seu
Gestéao trabalho
por LTs_ Ge23 Nao encorajo 0s meus subordinados a desenvolverem as suas iniciativas
excecao LTs Ge9 Desde que os processos habituais de trabalho funcionem, fico satisfeito com o
desempenho dos meus subordinados
LTs Geb6 Permito que os meus colaboradores continuem a fazer o seu trabalho como

sempre fizeram

Escala de Valores Pessoais

A versao reduzida e

adaptada para a populacgdo portuguesa, foi validada por Granjo e

Peixoto (2013). A verséo final desta escala apresenta um total de 20 itens escritos na terceira

pessoa (e.g. Uma pessoa, para quem é importante ser rico/a. Que quer ter muito dinheiro e

coisas caras), distribuidos por 4 dimensdes (Autopromocao [VAP], Autotranscendéncia

33



[VAT], Abertura @ Mudanca [VAM], Conservacdo [VC]). E a cada dimens&o estdo
associados determinados valores, dentre os dez valores pessoais definidos por Schwartz
(poder [P], realizacdo, benevoléncia [B], universalismo, auto direcdo, estimulacgéo,
hedonismo [H], conformidade [C], tradi¢cdo e seguranc¢a). Assim, cada valor é representado
por dois itens na escala, que abordam tanto a descri¢do das pessoas em termos de metas
pessoais, desejos ou aspira¢des, quanto a importancia de determinados valores na vida dessas
pessoas (Tabela 5). O objetivo é a avaliacdo da semelhanca entre quem responde e a pessoa
descrita no item, de modo a inferir os valores a partir de sua autoavaliacdo. Para esta
investigacdo, foram utilizados apenas os itens correspondentes a quatro dos dez valores,
sendo utilizada uma escala de resposta de 1 a 5 (1 - Discordo Totalmente a 5 - Concordo
Totalmente). A versdo da escala validada por Granjo e Peixoto (2013), foi considerada valida

e fiavel pelos autores.
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Tabela 5

Dimensoes e Itens selecionados da Escala de Valores de Schwartz

Ird encontrar um conjunto de citagBes narradas na terceira pessoa

(descrito como "Uma pessoa...") devera perceber em que medida

Instrucéo Geral . . .
considera que esta pessoa se assemelha a si e assinalar o seu grau
de concordancia:
VAP_P2 Uma pessoa para quem é importante ser rico/a. Quer ter muito
Autopromogao- dinheiro e coisas caras
Poder VAP_P17 Uma pessoa para quem é importante que os outros Ihe tenham
respeito. Quer que as pessoas facam o que ele/ela diz.
VAT B12 Um homem/mulher para quem é importante ajudar os que o/a

Autotranscendéncia

rodeiam. Preocupa-se com o bem-estar dos outros.

- Benevoléncia VAT B18 Uma pessoa para quem é importante ser leal com os amigos.
Dedica-se as pessoas que lhe sdo proximas.
VAM_H10 Uma pessoa para quem é importante passar bons momentos. Gosta
Abertura
de tratar bem de si.
a Mudanca-
VAM_H21 Uma pessoa que procura aproveitar todas as oportunidades para se
Hedonismo )
divertir. E importante para ele/ela fazer coisas que Ihe ddo prazer.
VC C7 Uma pessoa que acha que as pessoas devem fazer o que lhes
mandam. Acha que as pessoas devem cumprir sempre as regras
Conservacdo-

Conformidade
VC _C16

mesmo quando ninguém esta a ver.
Uma pessoa para quem é importante portar-se sempre como deve

ser. Evita fazer coisas que os outros digam que é errado.

Procedimento

O questionario foi desenvolvido na plataforma Qualtrics XM e foi divulgado através

das redes sociais (WhatsApp, LinkedIn, Facebook e Instagram). Optou-se ainda, por enviar

emails para algumas organizac@es, tentando alcangar o maior numero de respostas possiveis.

Assim, relativamente ao processo de obtencdo da amostra, esta pode ser descrita, segundo 0s
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critérios definidos por Mardco (2018), como ndo probabilistica, por conveniéncia do tipo bola
de neve, visto ter sido pedido aos participantes que compartilhassem o questionédrio com os

seus conhecidos, que a partida cumprissem o critério de assumirem uma posicéo de lideranca.

A construcdo do questionério foi realizada, utilizando diferentes sec¢des (Anexo A).
Numa primeira pagina, eram apresentadas aos participantes informacdes gerais acerca do
ambito e objetivo da presente investigacdo, seguindo-se a explicitacdo de informagdes
relativas ao facto da participacdo no estudo ser voluntaria, andénima e o tratamento de dados
confidencial. Era ainda cedido aos participantes um contacto, em caso de necessidade de
esclarecimento. Apos o participante ter lido todas as informacdes, era-lhe apresentado o
consentimento informado e sO depois deste aceitar era possivel avancgar e comecar a

responder ao questionario.

Passando para a sec¢do seguinte, o participante, era convidado a ler a seguinte
definicdo: “Um lider formalmente nomeado, ¢ alguém que possui uma posicdo oficial de
lideranca/chefia numa organizacdo ou departamento, com autoridade e responsabilidades
especificas para guiar e influenciar os membros da sua equipa em direcdo a objetivos
comuns.”. E era-lhe solicitado que indicasse se, tendo em conta esta definicdo, podia
considerar-se um lider formalmente nomeado. Caso respondesse ndo o questionario
terminava por ali. No caso de responder afirmativamente, avancava para a proxima seccao,
onde respondia a um conjunto de questdes sociodemograficas, nomeadamente, género com o
qual se identificava (“Masculino”, “Feminino” ou “Outro”- podendo indicar qual); Idade em
anos (resposta aberta); nivel de escolaridade, sendo apresentadas opg¢des (“Inferior ao 12°7,
“Igual ao 12°”, “Licenciatura”, “Mestrado”, “Pos-graduacdo” ou “Doutoramento”);
antiguidade na organizagdo em anos (resposta aberta); e, por fim, a antiguidade na atual

posicdo de lideranca, também em anos (resposta aberta).
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Em seguida, avangavam para as sec¢des onde eram apresentados 0s instrumentos,
com um breve texto introdutorio, que indicava as instrucdes de preenchimento e escala de
resposta. Os instrumentos, eram apresentados sempre pela mesma ordem (12 Adaptacéo do
QML,; 22 Dirty Dozen; 32 Itens selecionados da Escala de Valores de Schwartz), no entanto a
ordem de apresentacdo dos itens seria aleatoria, de modo a contrabalancar possiveis efeitos
nas respostas. Na ultima seccdo, encontravam um pequeno agradecimento, sendo novamente

cedido o email do investigador, para qualquer eventual esclarecimento.

O questionario foi disponibilizado entre 7 de novembro de 2023 e 25 de janeiro de
2024 e obteve um total de 285 respostas. Dentre estas, foram identificadas 154 como sendo
validas para analise, que segundo a utilizacdo do software G-power, defendida por Faul et al.
(2009), determina um namero de respostas necessarias para viabilizar o estudo inferior ao da
amostra obtida, assumindo um tamanho de efeito médio (d = 0.15), um nivel de significancia

() de .05 e um poder estatistico (1-f5) de .80 (Anexo B).

Ap0s a recolha de dados, efetuou-se o tratamento de dados e as analises estatisticas,
consideradas necessarias, recorrendo aos programas de software estatistico IBM Statistical

Package for the Social Sciences (SPSS) e Jamovi 2.4.11.

Num primeiro momento, utilizando o IBM SPSS Statistics, realizou-se a limpeza da
base de dados, recorrendo aos seguintes critérios de excluséo: (1) Ser menor de idade; (2)
N&o exercer, aquando da resposta ao questionario, uma posicéo de lideranca; (3) Nao
responder ao questionario por completo, deixando escalas incompletas. Ainda através deste

software, foi realizada a caracterizacdo da amostra ja apresentada na sec¢do participantes.

Em seguida, analisaram-se as qualidades psicométricas das escalas em estudo,
utilizando analises especificas. No entanto, de um modo geral em primeiro lugar realizou-se

uma analise fatorial confirmatdria e comparam-se os resultados com os valores de referéncia
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de bondade de ajustamento do modelo propostos por Mardco (2018), sendo estes: (1) y2/df
que devera ser considerado mau quando apresentar valores >5; sofrivel quando o valor estiver
entre ]2, 5]; bom quando o valor se enquadrar entre ]1, 2] e muito bom quando for
aproximadamente 1; (2) O CFI devera ser considerado mau quando o valor for <8; sofrivel
quando enquadrado entre [.8, .9[; bom quando se apresentar entre [.9,.95[ e muito bom
quando o valor for >.95. Por fim, 0 RMSEA devera ser considerado inaceitavel quando o
valor obtido for >.1; bom quando o valor estiver entre].05, .1] e muito bom quando o valor

for <.05.

Posteriormente, analisou-se a fiabilidade das escalas. Segundo Maréco (2018), sempre
que as escalas apresentem pelo menos 3 itens por dimens&o é possivel recorrer ao alfa de
Cronbach para analisar a fiabilidade. Assim, tendo em conta os valores de referéncia
apresentados pelo autor, os alfas serdo considerados: excelentes quando os valores forem o=
.9; bons quando o a= .8; satisfatorios quando a=.7; fracos quando o= .6 e inaceitaveis

quando o < .6.

Para analisar a fiabilidade das dimensdes da escala de valores de Schwartz, tendo em
conta que neste estudo so6 se selecionou um valor por dimenséo e que cada valor s6 € medido
por dois itens, utilizou-se 0 método split half defendido Eisinga et al. (2013) para calcular a
fiabilidade de cada dimensdo, tendo como valores de referéncia os mesmos que tinham sido

apresentados anteriormente.

Em seguida, realizou-se a analise descritiva das varaveis e das correlaces
correspondentes, que poderiam ser classificadas como: Perfeitas, quando o r = entre 1 e .8;
fortes, quando o r = entre .7 e .5 (positivo ou negativo); moderada quando r = entre .4 e .1

(positivo ou negativo); quando r = 0 uma correlacéo nula (Maréco, 2018).
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Tendo como finalidade a exploracdo da relagdo entre as varidveis em estudo, optou-se
por recorrer a duas Regressdes Lineares Multiplas, analisando os coeficientes de regresséo
estandardizados (B), para perceber a magnitude e dire¢do do efeito da dark triad e dos valores
pessoais nos diferentes estilos de lideranga, identificando aqueles que se destacaram como
preditores significativos (p <.05) (Mardco, 2018). Em seguida, através da analise do
coeficiente de determinacgdo ajustado (R?), verificou-se quanta da variabilidade dos estilos de
lideranca era explicada pelos preditores identificados (Maréco, 2018). Antes de realizar a
analise (Anexo C), todos 0s pressupostos da regressao linear maltipla foram verificados e

confirmados, garantindo a viabilidade da anélise.

Procedeu-se ainda a analise das diferencas entres as médias entre grupos, sendo para
isso utilizado o teste estatistico paramétrico ANOVA; num primeiro momento, procedeu-se a
verificacdo dos pressupostos da normalidade e da homogeneidade de variancias. Para
verificacdo da normalidade, tendo em consideracdo que a amostra deste estudo apresenta
mais de 50 participantes, seguiu-se 0 Teorema do Limite Central, assumindo-se assim a
distribuicdo normal da amostra (Mardco, 2014). Relativamente ao pressuposto da
homogeneidade de variancias, pode afirmar-se a homocedasticidade da amostra quando p-
value > .05 (Maréco, 2014). Além disso, foram realizados testes post hoc de Tuckey com o
objetivo de identificar quais grupos apresentavam diferencas significativas entre si,

proporcionando uma compreensdo mais detalhada das diferencas observadas.

Por fim, optou-se por se realizar uma analise de clusters com o objetivo de extrair
perfis de dark triad e proceder a sua caracterizacdo sociodemografica e em relacdo aos
valores e estilos de lideranga. Num primeiro momento, procedeu-se a estandardiza¢do dos
dados (M = 0; DP = 1). Em seguida, de forma exploratoria utilizou-se o0 Método de Ward. E

analisando as diferentes solucfes apresentadas pelo mesmo, através de uma ANOVA One-
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Way definiu-se o nimero de clusters que fariam sentido neste trabalho, integrando néo so as
recomendac0es préaticas de Mardco (2014), como também a relevancia tedrica e aplicada de
cada um dos perfis identificados. Utilizando o nimero de clusters identificados, avangou-se
para a agregacao dos participantes nos respetivos clusters atraveés do método K-Means, sendo
que em seguida foi realizada uma ANOVA que permitiu compreender as variaveis que
discriminam e possibilitam a diferenciagéo entre clusters. Para finalizar caracterizaram-se,
com recurso ao IBM SPSS Statistics, os diferentes clusters em termos sociodemograficos
atraves da utilizagdo de crosstabs, e, em relacdo aos valores e estilos de liderancga, utilizando

custom tables.
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Resultados

Anélise das Propriedades Psicométricas
Num primeiro momento, foram analisadas as propriedades psicométricas, das trés

escalas utilizadas, através dos programas Jamovi e IBM SPSS Statistics.

Dirty Dozen

Validade.

Com o0 objetivo de analisar a validade da escala da dark triad, efetuou-se uma
Analise Fatorial Confirmatoria (AFC) no Jamovi, testando-se a solucdo de 3 fatores
(Narcisismo, Maquiavelismo e Psicopatia) indo ao acordo do modelo tedrico proposto por
Jonason e Webster (2010). Os valores obtidos nesta analise sdo apresentados na tabela

seguinte (Tabela 6).

Tabela 6
Validade Fatorial do Modelo Teérico — Dark triad

x %l CFlI RMSEA

Modelo Tedrico Inicial 1.65 .92 .06

Os resultados obtidos, ndo sugeriram a remocdo de itens, uma vez que todos estes
apresentaram fator loadings superiores a .4 (Mar6co, 2018). Deste modo, o modelo testado

apresentou bons niveis de bondade de ajustamento (¥2/gl = 1.65, CFI = .92, RMSEA=.06).
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Fiabilidade.

Para analisar a fiabilidade da escala, recorreu-se ao valor do alfa de Cronbach (o)) de
modo a averiguar a consisténcia interna do instrumento. Sendo que para a dimenséao
narcisismo obteve-se dnacisismo = .72, para 0 maquiavelismo Omaquiavelismo = .68 € para
psicopatia opsicopatia = -56. EStes valores permitem-nos classificar a consisténcia interna

enquanto satisfatoria, fraca e inaceitavel, respetivamente.

Questionario Multifatorial de Lideranca- MQL

Validade.

Com o objetivo de analisar a validade, da escala da Lideranca, realizou-se uma
Analise Fatorial Confirmatdria (AFC) através do Jamovi, testando-se a solucdo de 2 fatores
(Lideranga Transacional e Transformacional) tendo em conta o modelo tedrico proposto por

Bass (1985). Na tabela seguinte encontram-se os valores associados a esta analise (Tabela 7).

Tabela 7
Validade Fatorial do Modelo Teorico — Lideranca

x 2l CFlI RMSEA
Modelo Teorico Inicial 1,99 .60 .08
Modelo Teorico Ajustado 1.45 .88 .05

Os resultados obtidos, sugeriram a remocao dos itens que apresentavam fator loadings
inferiores a .4 (Mardco, 2018). O modelo testado, ap6s remogéo dos itens, apresentou bons

niveis de bondade de ajustamento (y2/gl = 1.45, CFI = .88, RMSEA= .05).
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Fiabilidade.

De modo a averiguar a consisténcia interna do instrumento, recorreu-se a analise da
fiabilidade da escala, através do alfa de Cronbach. Sendo que para a dimensao Lideranca
Transformacional obteve-se um oiransformacional = .81 € para a dimenséo Lideranca Transacional
um oransacional = .67. EStes valores permitem-nos classificar a consisténcia interna enquanto

boa e fraca, respetivamente.

Escala de Valores

Fiabilidade.

Tendo em conta que a parte da escala utilizada sé associa dois itens a cada dimensao,
efetuou-se apenas a analise da fiabilidade, recorrendo ao método split-half para obter o alfa
de Cronbach das varias subdimensdes. Sendo que a subdimenséo: poder apresentou um ojpoder
= .34; benevoléncia um obenevolencia = .57; hedonisSmo um ohedonismo= .47; conformidade

Oconformidade = -28. Sendo classificados como inaceitaveis.

Estatisticas Descritivas das Variaveis e Correlacbes

Para melhor compreender e analisar as respostas dos participantes, realizou-se uma
analise estatistica descritiva das variaveis em estudo (Tabela 8). Para esta analise, teve-se em
conta o facto de o ponto central ser, para todas as escalas, o ponto 3 (N&o concordo, Nem

discordo).
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Tabela 8
Médias, Desvios-padrdo e Associacdo entre as variaveis

M DP 1 2 3 4 5 6 7 8 9

1. Lid.

Transformacional 419 .36 (:81)

2. Lid. Transacional 3.54 .59  .42** (.67)

3. Maquiavelismo  2.07 .71 -.09 .10 (.68)

4. Psicopatia 158 53 -.17* .06 .44** (.56)

5. Narcisismo 241 .79 .06 02 .63**  27** (.72)

6. Poder 277 8  -.02 02 .32**  26%*  46%*  (.34)

7. Benevoléncia 449 48 40> 11 -.02 -.32** 08 -.002 (.57)
8. Hedonismo 393 65 .26 .09 .03 -.05 .20 .19* .32** (.47)
9. Conformidade 333 .83 -.10 .08 .02 -.13 .03 .22** 13 .02 (.28)

**A correlacdo € significativa ao nivel 0.01 (2 extremidades).
*. A correlacdo é significativa ao nivel 0.05 (2 extremidades).
(o) x de Cronbach

Relativamente a andlise das respostas a escala da lideranca, nas dimensdes
Transformacional e Transacional os participantes demonstraram uma tendéncia para se
reverem nas afirmacdes relativas a estes estilos de lideranca, tendo-se verificado um valor
médio de resposta de 4.75 com um desvio-padrao de .36 para a dimensao transformacional, e
para a dimensdo transacional um valor médio de resposta de 3.54 com um desvio-padrao de

.59.

Passando para a analise das respostas a escala Dirty Dozen, na dimensao
Maquiavelismo obteve-se um valor médio de resposta de 2.07 com um desvio padrao de .71,
0 que nos permite afirmar que os sujeitos se percecionam como tendo um nivel
moderadamente baixo de tracos maquiavélicos. Na dimensdo Psicopatia, 0s participantes
apresentaram um valor médio de reposta de 1.58 com um desvio padréo de .53, o que nos
permite constatar que a percep¢do dos sujeitos relativamente aos seus tragos psicopatologicos

¢ moderadamente baixa. Por fim, relativamente a dimensdo Narcisismo, constatou-se 2.41
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como nivel médio de resposta com um desvio padrdo de .79, sendo possivel nesta dimenséo
afirmar que os participantes percecionam niveis moderadamente baixos deste traco de

personalidade.

Analisando as respostas aos itens da escala de valores, na subdimenséao poder €
possivel constatar que o valor médio de resposta foi 2.77 com um desvio padrao de .85, o0 que
nos permite dizer que os participantes se reveem moderadamente neste valor. Analisando 0s
respostas a subdimensdo benevoléncia, verifica-se um nivel médio de respostas de 4.49 com
um desvio padréo de .48, o que possibilita afirmar que a maioria dos participantes se revé nas
afirmac0es correspondentes a este valor pessoal. Observando o valor médio de 3.93, com um
desvio padréo de .65, é possivel afirmar que grande parte dos participantes se revém nas
afirmac0es associadas a subdimensdo hedonismo. Por ultimo, observando os valores médios
de resposta aos itens da subdimensdo conformidade, verificou-se uma media de 3.33 e um
desvio padrédo de .83, 0 que possibilita que se afirme que os participantes também se

identificam com as afirmac@es associadas a este valor pessoal.

Em seguida, realizou-se a analise das relacGes de associagdo, entre as variaveis em

estudo, recorrendo aos coeficientes de Correlacdo de Pearson.

Assim, analisando a associagdo entre as variaveis é possivel identificar uma
correlacdo positiva, forte e estatisticamente significativa entre a dimensao narcisismo e
maquiavelismo (r=.63; p<0.01). Verificou-se também uma associa¢do positiva, mas
moderada e estatisticamente significativa nas seguintes correlacfes: Lideranca Transacional
com a Lideranca Transformacional (r=.42; p<0.01); Psicopatia com Maquiavelismo (r=.44;
p<0.01); Poder com Maquiavelismo (r=.32; p<0.01); Poder com Narcisismo (r =.46;
p<0.01); Benevoléncia com Lideranca Transformacional (r=.40; p<0.01); Hedonismo com

Benevoléncia (r=.32; p<0.01). Identificou-se ainda uma correlagdo positiva e
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estatisticamente significativa, mas considerada fraca entre: Narcisismo e Psicopatia (r =.27;
p<0.01); Poder e Psicopatia (r =.27; p<0.01); Hedonismo e Lideranga Transformacional
(r=.26; p<0.01); Hedonismo e Narcisismo (r =.20; p<0.05); Hedonismo e Poder (r=.19;
p<0.05); Conformidade e Poder (r=.22; p<0.01). Foram ainda identificadas, associacdes
inversas, ou seja, negativas e estatisticamente significativas entre variaveis, sendo que a
correlagéo entre Psicopatia e Lideranca transformacional foi considerada fraca (r=-.17;
p<0.05) e a correlacédo entre a Benevoléncia e Psicopatia considerada moderada (r=.32;
p<0.01). Assim sendo, € possivel afirmar que neste Ultimo caso quando uma das variaveis

aumentar a outra ira diminuir.

Analise de Diferencas entre Grupos

De modo a complementar e enriquecer este estudo, optou-se por realizar a anélise das
diferencas das médias entre grupos, para melhor compreender o efeito das variaveis
sociodemograficas nas variaveis em estudo. Foram considerados 0s pressupostos ja
mencionados na seccdo procedimento, sendo apresentados em seguida apenas as diferencas

significativas (Anexo D, E, F, G).

Idade e Valores

Foram identificadas diferencas significativas, entre idades relativamente as
subdimens@es benevoléncia (F(3, 73.6) = 4.107; p = .009) e hedonismo (F(3, 74.3) = 3.326;
p =.024). Relativamente as diferencas relativas a benevoléncia, verificou-se maior saliéncia
nos participantes até 30 anos (M = 4.72; DP = .446) do que nos participantes com mais de 51
anos (M = 4.31; DP = .524), p = .003. Analisando as diferencas relativas ao hedonismo,

verificou-se que os participantes até 30 anos (M = 4.19; DP = .503) apresentam com maior
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saliéncia este valor do que os participantes com mais de 51 anos (M = 3.76 ; DP = .621), p =

.035.

Tempo de Lideranca e Dark Triad

Foram identificadas diferencas significativas, entre o tempo de lideranga e 0s tragos
da dark triad, mais precisamente na dimens&o narcisismo (F(3, 39.8)= 8.251; p < .001).
Verificou-se que os participantes que exercem cargos de lideranga ha mais de 15 anos (M =
1.79; DP=.516) apresentam menor saliéncia do tragco de narcisismo do que os participantes
que exercam funcdes de lideranga: ha 4 anos ou menos (M = 2,48; DP = 0.787), p =.004 ;
entre 5 a 10 anos (M =2.45; DP = .814), p =.017; entre 10 a 15 anos (M =2.63; DP = .768),

p =.015.

Geénero e Dark Triad

Foram identificadas diferencas significativas, entre o género e os tracos da dark triad,
mais precisamente na dimensao psicopatia (F(1, 134)= 6.425; p=.012). Verificou-se que 0s
participantes que se identificam com o género masculino (M = 1.701; DP = .547) apresentam
maior saliéncia do traco narcisismo do que as participantes que se identificaram com o género

feminino (M =1.49; DP = .492), p = .011.

Regressdes Lineares Multiplas
Nesta seccao, foram examinadas as relacfes entre as varidveis independentes, Valores
e dark triad, e a variavel dependente, Estilos de Lideranca, através de Regressdes Lineares

Mudltiplas, com o objetivo de responder a seguinte questao de investigacao: “Existe uma
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relacdo de antecedéncia da dark triad e dos valores pessoais na percecdo dos lideres

relativamente ao seu estilo de lideranga?”

Verificaram-se relacOes de predigéo estatisticamente significativas entre os valores
Benevoléncia (Bvat g = 341, sig. <0.01) e a Conformidade (Bvc_c = -.154; sig. <0.05) com a
Lideranca Transformacional. As restantes relagcdes entre as diferentes variaveis ndo séo

consideradas estatisticamente significativas, uma vez que sig. > 0.05.

Relativamente & variabilidade (R?) da Lideranca Transformacional, que foi a tnica
variavel dependente para a qual se obtiveram preditores estatisticamente significativos,
percebemos que os valores pessoais mencionados anteriormente explicam 20,4% da

variancia.

Anélise de Clusters
Por fim, optou-se por se realizar uma analise de clusters com o objetivo de extrair
perfis de dark triad e proceder a sua caracterizacdo sociodemografica e em relacdo aos

valores e estilos de lideranca.

Extracéo e Caracterizacéo dos Perfis

Em seguida, estdo representados e caracterizados os 5 clusters, que explicam cerca de
70% da variancia total (Anexo H), e a distancia de cada uma das dimens@es estandardizadas
dos valores centrais (Figura 5, Anexo 1). Esta sec¢do permitira responder as seguintes
questdes de investigacdo: “Que perfis de dark triad emergem na presente amostra?” € “Como
se caracterizam os perfis de dark triad emergentes em termos sociodemograficos e

profissionais?”’
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Figura 5

Extracgéo de Perfis/Clusters
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Perfil 1- Alta Psicopatia.

Através deste perfil, é possivel caracterizar 26 participantes deste estudo. Nestes
sujeitos encontramos bastante saliente o traco psicopatia, no entanto os niveis de narcisismo
estdo bastante abaixo da média, ja relativamente ao traco maquiavelismo encontramo-lo no
nivel médio.

Ao analisar as variaveis sociodemogréaficas (Anexo J), observamos que 57.5% dos
participantes se identificam como do género masculino e 42.3% como do género feminino. A
maioria dos individuos (65.4%) deste grupo etario encontra-se entre os 31 e 0s 50 anos,
distribuindo-se da seguinte forma: 30.8% entre 0s 31 e 0s 40 anos e 34.6% entre os 41 e 0s 50
anos. Quanto as qualificagdes académicas, constatamos que 11.2% dos individuos ndo
possuem ensino superior, 23.1% sdo licenciados, 34.6% possuem mestrado, 23.1% tém pds-

graduacéo e 7.7% doutoramento. Adicionalmente, 65.4% dos participantes indicam que estao
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nas suas organizagdes ha até 10 anos, distribuidos da seguinte forma: 34.6% até 4 anos e
30.8% entre 5 e 10 anos. Relativamente ao tempo em posic¢des de lideranga, a maioria ocupa

estes cargos héa relativamente pouco tempo: 46,2% até 4 anos e 26.9% entre 5 e 10 anos.

Figura 6

Representacao por IA do perfil Alta Psicopatia

Perfil 2- Alta Psicopatia e Narcisismo.

Neste perfil, encontramos representados 22 sujeitos da nossa amostra, sendo possivel
perceber que apresentam valores acima da média do traco de psicopatia, e apesar de ndo tdo
alto, o traco de narcisismo também surge acima da média. J& o traco maquiavelismo
encontra-se perto do nivel central.

Tal como acontecia no perfil 1, a maioria das pessoas deste grupo identifica-se com o

género masculino, sendo que 59.1% dos participantes dizem ser do género masculino e
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40,9% do feminino. A distribuicdo etaria é bastante uniforme entre os diferentes grupos.
Quanto as qualificacdes académicas, todos os membros deste cluster tém, no minimo, o 12°
ano completo e 63.7% possuem uma licenciatura (36.4%) ou um mestrado (27.3%). Em
relacéo a antiguidade, 36.4% estdo nas suas organizacdes ha até 4 anos, 27.3% entre 5 e 10
anos, e 22.7% entre 16 e 20 anos. Adicionalmente, no que concerne ao tempo de lideranca,

verifica-se que 72.7% dos individuos séo lideres hd menos de 5 anos.

Figura 7

Representacdo por 1A do perfil Alta Psicopatia e Narcisismo
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Perfil 3- Alta Dark Triad.

Neste perfil destacam-se 6 sujeitos, com niveis de dark triad bastante acima da média.
Apesar de surgirem com uma distribuicdo semelhante, é possivel perceber que o trago que
mais se destaca é o maquiavelismo, seguido do narcisismo e, por fim, a psicopatia.

Em contraste com perfis anteriores, este grupo é maioritariamente composto por
pessoas que se identificam com o género feminino, correspondendo a 66.7%. Este cluster ndo
inclui nenhum participante acima dos 51 anos de idade, estando os membros distribuidos de
forma uniforme pelas restantes faixas etarias. Embora nenhum dos participantes possua
doutoramento, todos tém formacéo superior: 66.7% detém uma licenciatura, 16.7% um
mestrado e 16.7% uma pos-graduacao. Todos os membros estdo nas suas organizacdes ha
entre 5 a 15 anos, sendo que a maioria, 83.3%, colabora com a sua organizacdo ha entre 5 e
10 anos. Relativamente ao tempo de lideranca, 50% ocupa posi¢oes de lideranca ha menos de

5 anos e os restantes 50% entre 5 e 10 anos.

Figura 8

Representacao por IA do perfil Alta Dark Triad
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Perfil 4- Alto Narcisismo.

Através deste perfil, é possivel caracterizar 46 participantes desta amostra. Nestes
participantes observamos como que o trago narcisismo se encontra acima da média, no
entanto os niveis de psicopatia estdo abaixo da média, ja relativamente ao trago
maquiavelismo encontramo-lo ligeiramente acima do nivel central.

Neste cluster, observamos novamente uma predominancia do género feminino,
representando 69.6% dos membros. Cerca de 63% dos integrantes tém pelo menos 41 anos,
distribuidos da seguinte forma: 41.3% encontram-se entre 0s 41 e 0s 50 anos e 21.7%
possuem mais de 51 anos. Quanto as qualificacGes académicas, todos 0s membros possuem
pelo menos o0 12.° ano completo, sendo que 37% detém uma licenciatura e 30.4% um
mestrado. Em relacdo a antiguidade, 43.5% estdo nas suas organizacdes ha até 4 anos e
26.1% entre 5 e 10 anos. Adicionalmente, no que toca ao tempo de lideranca, verifica-se que

54.3% dos individuos ocupam posicdes de lideranca hd menos de 5 anos

Figura 9

Representacao por IA do perfil Alto Narcisismo
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Perfil 5- Baixa Dark Triad.

Surgem associados a este perfil 54 participantes da nossa amostra, que se distinguem
dos restantes por niveis de dark triad abaixo da média. Apesar de se observar uma
distribuicdo semelhante, o que trago que mais se distancia do ponto médio é o narcisismo,
precedido pelo maquiavelismo que antecede a psicopatia. Apesar de neste perfil a
distribuicdo de género ser mais equilibrada, continua a observar-se que 57.4% dos membros
deste cluster se identificam como do género feminino. Aproximadamente 70.3% dos
integrantes tém pelo menos 41 anos, distribuidos da seguinte maneira: 29.6% estdo na faixa
etaria dos 41 aos 50 anos e 40.7% tém mais de 51 anos. Quanto as qualificacbes academicas,
todos os membros concluiram pelo menos o 12.° ano, sendo que 37% possuem uma
licenciatura, 24.1% um mestrado e 25.9% uma pds-graduacdo. Relativamente a antiguidade
nas organizacgoes, 31.5% estdo nas suas empresas ha até 4 anos, 22.2% entre 5 e 10 anos e,

mais uma vez, 22.2% ha mais de 15 anos.

Figura 10

Representacdo por IA do perfil Baixa Dark Triad
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Caracterizacéo Valores

Nesta seccdo procede-se a caracterizacdo dos perfis relativamente aos valores pessoais
(Figura 11, Anexo K), que permitira responder a seguinte questdo de investigacdo: “Qual a
percepcao dos participantes relativamente aos seus valores pessoais, consoante o perfil em

que se inserem?”’.

Figura 11

Caracterizacéo dos Clusters através dos Valores Pessoais
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Perfil 1- Alta Psicopatia.

Neste grupo, todos os valores pessoais se situam abaixo do ponto médio. O valor
poder é o que se evidencia mais por estar abaixo deste, seguido pela benevoléncia e pelo
hedonismo. A conformidade, apesar de também se situar abaixo do ponto médio, € o valor
gue se encontra mais proximo dele. Assim, depreende-se que os individuos deste grupo ndo
se identificam com os valores analisados neste estudo.
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Perfil 2- Alta Psicopatia e Narcisismo.

Os individuos deste perfil, parecem identificar-se com o valor poder, que se sobressai
por estar acima do ponto médio, ao contrario do valor benevoléncia, que se destaca por estar
consideravelmente abaixo. Embora os valores hedonismo e conformidade se apresentem
perto do ponto central, distinguem-se entre si; 0 hedonismo manifesta-se ligeiramente acima

do centro e a conformidade, um pouco abaixo.

Perfil 3- Alta Dark Triad.

A andlise da seccéo do gréafico referente a este perfil, revela que o poder se posiciona
acima do ponto medio, destacando-se dos restantes valores. O valor benevoléncia de forma
ndo tdo pronunciada, surge também acima do ponto médio. Quanto ao valor hedonismo, este
surge muito proximo do ponto médio, indicando que por parte dos membros deste grupo néo
se identifica uma clara identificacdo ou distanciamento deste valor. Relativamente ao valor
conformidade, percebemos que ha um afastamento do ponto médio, podendo sinalizar que 0s

membros deste perfil ndo se reveem neste valor.

Perfil 4- Alto Narcisismo.

Neste perfil, todos os valores pessoais estdo posicionados acima do ponto médio. O
valor que mais se destaca é a benevoléncia, sequido do poder e do hedonismo. O valor
conformidade surge também a acima do ponto médio, mas mais préximo do ponto central do
grafico. Assim percebemos que os membros deste cluster se identificam com todos os valores

analisados neste estudo.
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Perfil 5- Baixa Dark Triad.

Neste perfil, surgem destacados abaixo do ponto médio os valores poder e hedonismo,
levando a crer que os membros deste cluster ndo se identificam com os mesmos. Em
contraste, o valor benevoléncia aparece ligeiramente acima do ponto médio, indicando que
este sera um dos valores nos quais os membros deste cluster se reveem. Perto do ponto
neutro, surge a conformidade levando a crer que ndo existe uma clara identificacdo ou

diferenciacédo deste valor.

Caracterizacdo Estilo de Lideranga

Nesta seccao procede-se a caracterizacdo dos perfis relativamente aos estilos de
lideranca (Figura 12, Anexo L), que permitira responder a seguinte questdo de investigacao:
“Qual a percepgao dos participantes relativamente a0 seu estilo de lideranca, consoante o

perfil em que se inserem?”.

Figura 12

Caracterizacao dos Clusters através dos Estilos de Lideranca
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Perfil 1- Alta Psicopatia.

Os individuos, desta amostra, com alta psicopatia apresentam valores de lideranca
transformacional abaixo do ponto médio, sugerindo uma tendéncia menor a exercer esse
estilo de lideranca. Em contrapartida, o estilo de lideranca transacional est4 acima do ponto

médio, indicando uma maior tendéncia para se reverem neste estilo.

Perfil 2- Alta Psicopatia e Narcisismo.

Neste perfil, tanto a lideranca transformacional quanto a transacional surgem abaixo
do ponto médio. Isso sugere que as pessoas com altos niveis de psicopatia e narcisismo, nesta
amostra, tendem a discordar e ndo se reverem nas manifestacoes de lideranca

transformacional e transacional.

Perfil 3- Alta Dark triad.

Para individuos que exibem altos tracos da dark triad, o estilo de lideranca
transformacional surge abaixo do ponto medio, enquanto o transacional se destaca acima do

ponto médio, podendo assim ser considerado como o predominante neste perfil.

Perfil 4- Alto Narcisismo.

Neste perfil, verifica-se uma ligeira preferéncia e identificacdo com o estilo de
lideranca transformacional, uma vez que se observa um afastamento acima do ponto médio.
No entanto a lideranca transacional, apresenta-se levemente abaixo do ponto médio,

demonstrando uma discordancia para com as manifestacfes associadas a este estilo.
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Perfil 5- Baixa Dark triad.

Neste caso, a lideranca transformacional surge ligeiramente acima do ponto médio,
mas quase neutra, e a lideranca transacional pode considerar-se como tocando o ponto médio,
portanto como sendo neutra neste caso. Assim, as pessoas deste cluster ndo apresentam

manifestacdes de lideranca congruentes com nenhum dos estilos analisados.
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Discusséo e Conclusdes

Entender as dindmicas inerentes a processos-chave no mundo organizacional, como é
0 caso da lideranca torna-se essencial, uma vez que as decisdes tomadas e as a¢des
desempenhadas pelos lideres, ndo s6 impactam os seus seguidores como também toda a
organizacao (Avolio et al., 2009). Assim entender como a personalidade do lider e os valores
pessoais influenciam o seu estilo de lideranca, € o primeiro objetivo deste estudo. Seguindo-
se, 0 objetivo de estabelecer perfis de dark triad e a relacdo destes com os valores pessoais e
a lideranca. Para isto, este estudo utiliza uma abordagem exploratdria e quantitativa, que
recorre a aplicacdo de um questionario a uma amostra de 154 participantes, que no momento

de resposta ao questionario ocupavam posicoes de lideranca.

Sobre as analises de fiabilidade das escalas, salientam-se os resultados obtidos para as
subdimensdes utilizadas da escala de valores, onde se observam valores mais baixos dos alfas
de Cronbach. Estes valores devem ser analisados, tendo em conta alguns aspetos, como por
exemplo, o facto de neste estudo por uma questao de dimensdo do questionario se optar por
avancar para uma utilizacao parcial da escala, recorrendo as quatro dimensdes, mas utilizando
apenas um valor de cada. Além disso, de um modo informal, alguns participantes deste
estudo indicaram que a escala de valores era a mais dificil de responder, uma vez que pedia a
avaliacdo da semelhanca com uma terceira pessoa. Levantamos ainda a possibilidade de a
escala de resposta ter afetado os resultados, tendo em conta que apelava mais a concordancia

do que propriamente a semelhanca.

Relativamente a estatistica descritiva das varidveis, ao analisarmos os valores medios
de resposta das varias dimensdes das escalas, cruzando-0s com o contetdo dos itens,
percebemos que sempre que as dimensdes apresentam itens com um conte(ldo mais negativo

o valor médio de resposta tende sempre mais para a discordancia e sempre que as dimensdes
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apresentam itens com um contetdo mais positivo o valor médio das respostas tende mais para
a concordancia. Através desta observacédo e tendo em conta a natureza dos construtos
estudados, surge a necessidade destacar a possibilidade da alta influéncia da desejabilidade

social neste estudo.

Ao analisarmos as correlagdes identificadas neste estudo, destacam-se alguns pontos.
Em primeiro lugar, verifica-se uma correlagéo entre os dois estilos de lideranca, o que parece
ir ao encontro da teoria que posiciona a lideranga transformacional e transacional num
continuum, onde se espera que 0s sujeitos se movam, podendo manifestar uma tendéncia para
adotar um dos estilos como preferencial ou dominante (Avolio & Bass, 1991). Em seguida,
destaca-se a correlagdo entre a que a psicopatia e a lideranca transformacional. Contudo, a
literatura tem vindo a desenvolver o conceito de lideranga pseudotransformacional, defendido
por varios autores, que associam este estilo ao narcisismo e ndo a psicopatia (Furtner et al.,
2017; Schreyer et al., 2021). Assim, considerando este resultado e o facto de os lideres
pseudotransformacionais serem altamente influentes e carismaticos, mas manipuladores dos
seus seguidores para satisfazer interesses pessoais em detrimento dos coletivos (Furtner et al.,
2017; Schreyer et al., 2021), parece relevante explorar a possibilidade de este conceito estar
também relacionado com a psicopatia em alguns individuos. Ao analisarmos as correlagdes
com o valor poder, observam-se associagdes com todos os tragos da dark triad, e tendo em
conta a questdo do nicleo comum levantada por diversos autores (e.g.,Jacobwitz & Egan,
2006; Jones & Paulhus, 2010; Jones & Figueiredo, 2012; Lee & Ashton, 2005; Paulhus &
Willimans, 2002), podemos conjeturar que, assim como existem caracteristicas comuns
identificadas entre os tracos da dark triad, possam também existir certos valores que se
destacam em individuos que exibem estes tragos salientes, o que iria ao encontro da hipétese
de existirem dark values, ja sugerida por Lim e Feldman (2022) e Kajonius et al. (2015). E

também surpreendente observar a auséncia de correlagdes com o estilo de lideranca
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transacional, o que levanta questfes acerca do impacto da desejabilidade social neste estudo,
uma vez que outros autores ja encontraram associagdes tanto com a dark triad (e.g., Furtner
et al., 2017; Stelmokiené & Vadvilavicius, 2022; Volmer et al., 2016) como com os valores
pessoais (e.g., Kark & Van Dijk, 2007; Fein et al., 2011; Fonseca et al., 2012; Nader &

Solano, 2007; Sarros e Santora, 2018; Sosik, 2005).

Ao analisarmos os preditores identificados para a lideranca transformacional,
constatamos que apenas a benevoléncia e a conformidade emergiram como preditores
significativos. Relativamente ao valor da benevoléncia, esta associagcdo com o estilo de
lideranca transformacional é consistente com os achados de diversos estudos anteriores (e.g.,
Fein et al., 2011; Fonseca et al., 2012; Nader & Solano, 2007; Sarros e Santora, 2018; Sosik,
2005). No entanto, € surpreendente observar gque o valor da conformidade também surgiu
como preditor, uma vez que esta relacdo ndo foi confirmada por outros estudos que
exploraram a ligacéo entre este valor e os estilos de lideranca (e.g., Kark & Van Dijk, 2007;

Krishnan, 2002).

Passando para a analise dos resultados obtidos através da analise de clusters, é
importante destacar alguns pontos. Primeiramente, observamos que, de um modo geral,
sempre gue os tracos de maquiavelismo e narcisismo se apresentam acima do ponto médio, o
valor do poder também se destaca de forma similar. O contrario também se verifica, ou seja,
quando esses tragos estdo abaixo do ponto médio, o valor do poder tende a ndo se destacar.
Esse resultado encontra suporte empirico, uma vez que maquiavelismo e narcisismo estéo
frequentemente associados ao desejo de poder e controle (Paulhus & Willimans, 2002). O
maquiavelismo envolve manipulagdo e um foco nos proprios interesses, frequentemente sem
consideracdo pelos outros, enquanto o narcisismo é caracterizado por um ego inflado e uma

busca constante por admiracdo e dominio (Paulhus & Willimans, 2002). No entanto, quando
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esses tracos ndo estdo presentes, e apenas a psicopatia se apresenta acima do ponto médio, o
valor do poder ndo se destaca, o que pode ser explicado pela impulsividade associada a
psicopatia (Jonason & Webster, 2010; Paulhus & Willimans, 2002), que €é inimiga da
obtencdo e manutengdo do poder a longo prazo. Assim, e considerando que individuos com
este traco saliente tendem a agir de forma impulsiva e imprudente (Lilienfeld & Andrews,
1996), isto pode comprometer as suas capacidades de planeamento e estratégia necessarios

para conquistar e manter posi¢des de poder.

Outra observacdo importante € que o perfil de Alta Psicopatia e o perfil Alto
Narcisismo sdo sempre inversos um do outro em termos de representacao grafica dos tracos,
valores e estilos de lideranca. Ou seja, ao analisar os graficos, as variaveis que se apresentam
acima do ponto medio num dos perfis encontram-se sempre abaixo no outro. No entanto,
também é possivel observar que existe um perfil que agrega tanto o narcisismo como a
psicopatia. Embora ambos facam parte da Dark triad e compartilhem algumas caracteristicas,
como manipulacdo e em parte a falta de empatia (Paulhus & Willimans, 2002), diferem
significativamente noutros aspetos (Furnham et al., 2013; Jonason & Webster, 2010; Paulhus
& Willimans, 2002), e essas diferencas podem levar a manifestagdes distintas em termos de
valores pessoais e estilos de lideranca, o que explicaria o facto de os perfis se apresentarem
como opostos nos graficos. A existéncia de um perfil que combina narcisismo e psicopatia
sugere que, apesar de suas diferencas, esses tracos podem coexistir em individuos e
complementar-se em certas circunstancias. Poderia supor-se, por exemplo, que a
assertividade e o desejo de dominio associado ao narcisismo possam ser potencializados pela
agressividade e pela falta de remorso tipicas da psicopatia, 0 que poderia levar a uma sinergia
nos comportamentos de lideranga, onde a combinagéo dos tracos induz a emerséo de um

perfil anico que difere do que emerge quando os tragos sdo observados isoladamente.
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Relativamente a representacdo grafica dos valores, o perfil de Alta Psicopatia e
Narcisismo e o perfil de Baixa Dark Triad surgem como inversos um do outro. E ainda
relevante destacar que, curiosamente, os participantes destes perfis ndo se revém em nenhum
dos dois estilos de lideranca. Assim, apenas se verifica a concordéancia ou distanciamento dos
estilos de lideranca quando ha pelo menos um dos tracos da dark triad presente. Com base
nesses achados, surge a questao sobre a possibilidade de a auséncia do trago de psicopatia e a

auséncia simultanea dos trés tracos dificultarem a perce¢do quanto ao estilo de lideranga.

Debrucando-nos sobre a representacdo grafica dos valores no perfil de Alto
Narcisismo, observamos que este € o unico perfil onde todos os valores se apresentam acima
do ponto médio, destacando-se o hedonismo e a conformidade, que apenas neste perfil
excedem o ponto médio. Este achado, vai parcialmente ao encontro de outros estudos que ja
exploraram estas relacfes, uma vez que Jonason et al. (2020) e Kajonius et al. (2015)
referem que o valor poder se encontra positivamente associado ao trago narcisismo, no
entanto ja o traco benevoléncia apresenta uma associacao negativa. Além disso, Kajonius et
al. (2015) é o Unico que explora a relacdo entre o narcisismo e 0s restantes tragos, € menciona

uma associacdo negativa com a conformidade e positiva com o hedonismo.

Ao analisar a representacdo grafica dos estilos de lideranca, no perfil Alto Narcisismo,
verifica-se que este é o Unico perfil em que os seus membros parecem identificar-se com o
estilo de lideranca transformacional. O que parece ir ao encontro do conceito de lideranca
pseudotransformacional, j& mencionado anteriormente, defendido por alguns autores, que
associam a este estilo ao narcisismo e nem tanto aos outros tracos (Furtner et al., 2017;
Schreyer et al., 2021). Curiosamente, ainda segundo estes autores o traco menos associado ao
conceito da lideranca pseudotranformacional seria a psicopatia, que congruentemente surge

neste perfil abaixo do ponto médio. E ainda, importante considerar que os individuos tendem
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geralmente a sobrevalorizar aspetos que estdo relacionados consigo e nas diversas areas da
vida relacionadas com o préprio (Smith, et al., 2015), e neste caso, tratando-se de individuos
com alto narcisismo, esta tendéncia para a sobrevalorizagdo pode ser ainda mais acentuada
(Furnham et al., 2013; Jonason & Webster, 2010; Paulhus & Williams, 2002) e, por sua vez,
isto pode afetar a avaliacdo que os individuos fazem das suas caracteristicas. Assim sendo,
seria relevante, em estudos futuros, adotar uma abordagem multinivel onde, além de se medir
a percecdo dos lideres relativamente ao seu estilo de lideranca, se solicitasse também aos seus
subordinados que fizessem uma avaliagdo correspondente, sendo que seria particularmente
interessante analisar a evolucdo e sobreposi¢édo destas percec¢des ao longo do tempo, de modo

a explorar as concordancias e discordancias entre elas.

Implicacbes Tedricas e Praticas

E importante destacar que n&o foi encontrado nenhum estudo que abordasse as trés
variaveis utilizadas neste estudo de forma integrada. Além disso, sdo poucos os estudos que
recorrem a analise de clusters, o que confere a esta investigacdo um carater arrojado e
inovador. Este estudo distingue-se tambeém por ir além do que ja foi feito, especialmente ao
desafiar a nocdo prevalente na literatura de que a dark triad esta necessariamente associada a
resultados negativos. Através da exploracdo de novas perspetivas, esta investigacdo amplia o
entendimento das potenciais contribuicGes positivas de perfis com tracos da dark triad em

contextos de lideranca.

De facto, os resultados sugerem que as pessoas possuem diferentes tracos e que as
diversas combinagdes encontradas se refletem de formas distintas no comportamento de
lideranca observado. Alguns autores (e.g. Hersey & Blanchard, 1986; McGrath, 1962)

defendem que uma lideranca eficaz é aquela que se adapta as pessoas, situa¢éo e contexto
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especifico que o lider tem a sua frente. Assim, surge uma nova questdo: Serd que em
determinada ocasido ou contexto, um lider com caracteristicas da dark triad podera ser uma

mais-valia ou um fator que contribua positivamente para a organizacdo e suas equipas?

Torna-se, portanto, relevante que os gestores, decisores e profissionais da area de
recrutamento e selecdo compreendam o que implicam estes perfis. As evidéncias encontradas
nesta pesquisa, ao desafiarem suposic¢des tradicionais, incentivam a ndo limitar a exploragéo
de novas abordagens. Mais do que isso, é crucial entender como estes perfis se adaptam e se
relacionam com outras variaveis ja consideradas relevantes por estes profissionais. Uma
possivel implicacdo destas descobertas, poderia ser a utilizagdo da avaliacdo da personalidade
dark em processos de recrutamento e selecdo, especialmente para vagas de lideranca em

contextos onde estes tracos de personalidade se posicionem como uma potencial vantagem.

Limitacdes e Estudos Futuros

Espera-se que este estudo seja um primeiro passo na exploracdo da relacéo destas
variaveis e destagque as vantagens e contribuicdes que a analise de clusters pode oferecer. No
entanto, sendo um primeiro passo, apresenta algumas limitaces que poderdo ser
consideradas e evitadas em investigaces futuras. A primeira limitacao é evidente e
relaciona-se com a escassez de literatura que interligue as variaveis em estudo, dificultando a
formulacédo de hipdteses, bem como a sustentacdo e discussao dos resultados. Surge ainda a
dimensdo da amostra como uma potencial limitacdo, que, apesar de ser considerada suficiente
para viabilizar o estudo, poderia ser maior, possibilitando uma representatividade mais

abrangente da populagéo do estudo.

Outra limitagdo deste estudo reside na autosselec¢ao dos participantes, que pode

introduzir um viés na amostra. Isto ocorre porque os individuos que optam voluntariamente
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por participar podem possuir caracteristicas, interesses ou motivagdes que nao sao
representativas da populacéo geral. Consequentemente, isso restringe a capacidade de
generalizar os resultados para um grupo mais alargado. Ainda neste contexto, a utilizacdo de
uma abordagem multinivel, tal como ja mencionado, poderia ser uma mais-valia, reduzindo o

viés ao tentar uma sobreposicdo entre as respostas dos lideres e dos subordinados.

A utilizacdo da escala dirty dozen ndo adaptada ao contexto organizacional apresenta-
se também como uma limitacdo, que, apesar de ser amplamente utilizada neste contexto, ndo
é especifica para este. Assim, seria uma melhoria utilizar uma escala da dark triad adaptada
ao contexto do trabalho, de modo a tentar aumentar a fiabilidade do estudo. Relativamente a
escala de valores utilizada, o facto de ter sido recorrido apenas a um valor de cada dimenséo
da escala de valores pode também apresentar-se como uma limita¢do, uma vez que pode
afetar a fiabilidade. Ainda dentro do contexto das propriedades psicométricas, se possivel, e
mesmo aumentando a dimensdo do questionario, dever-se-ia optar pela utilizacéo total da
escala de valores, de modo a ampliar o0 conhecimento sobre estas relacdes e ndo fragilizar a
estrutura da escala e a sua fiabilidade. Surgiu ainda, durante este estudo, a possibilidade de
que a utilizacdo de uma escala de resposta que apelasse a escala de semelhanca, quando da
resposta dos itens da escala de valores, poderia impactar a forma como os participantes
respondem. Assim sendo, o facto de ndo ter sido usada tal escala de resposta, podera também
apresentar-se como uma limitacdo. Por fim, tendo em conta o conteudo das escalas e a
natureza dos construtos a desejabilidade social tem de ser tida em conta na extrapolacéo das
conclusdes deste estudo, assim além da abordagem multinivel deverdo ser adotadas todas as

acoes que diminuam o impacto da desejabilidade social.
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Assim, tendo em conta as limitagdes identificadas e as solugdes propostas para as
mesmas, um primeiro passo para estudos futuros seria reunir essas solucdes e replicar este

estudo.
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AnNexos

Anexo A- Questionério criado através do Qualtrics

Caro Participante,

Venho convida-lo(a) a participar neste estudo no ambito da realizacdo da minha
Dissertagido do Mestrado em Psicologia Social € das Organizacdes no ISPA - Instituto
Universitario, que tem como propoésito investigar a relagdo entre algumas caracteristicas
pessoais e o estilo de lideranca.

Se ocupa, actualmente, uma posicédo de lideranga, pedimos que responda com a maior
sinceridade e espontaneidade possivel, ndo existem respostas certas nem erradas. A sua

participacdo & completamente andnima, confidencial e voluntaria.

Apesar deste questionario ndo apresentar nenhum risco associado, o(a) participante esta
livre de abandonar o mesmo a qualquer altura.

O questionario tera a duracdo de 10 minutos.
Agradecemos desde ja a sua colaboracaa!

Mariana Serejo
27253@alunos.ispa.pt

Li o objetivo deste estudo e aceito participar voluntariamente
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Anexo A (continuagdo)
Leia com atengdo a sequinte definicdo de lider formal:

Um lider formalmente nomeado, é alguém que possui uma posigao oficial de
lideranga/chefia numa organizagéo ou departamento, com autoridade e
responsabilidades especificas para guiar e influenciar os membros da sua equipa
em direcao a objetivos comuns.

Tendo em conta a definicdo a cima, considera-se um lider formalmente nomeado?

Sim

Pedimos-lhe que responda a algumas guestdes sobre si:

Indique gual o seu género:

Masculino

Feminino

QOutro

Prefiro ndo dizer

Indique a sua idade, em anos:
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Anexo A (continuagdo)

Indigue a sua idade, em anas:

Qual o seu nivel de escolandade:

Inferior ao 122 ano

Igual ao 12° ano

Licenciatura

Pés-Graduacdo

Mestrado

Doutoramento

Indigue ha quantos anos/meses esta a trabalhar na sua atual organizacéo:

Indigue ha quantos anos/meses assume a sua atual posicéo de lideranca:
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Anexo A (continuagéo)

Tendo em conta o que sente em relaEbo a0 seu adual esilo de ideranca, indigue o gau
e concorddncia & o quanin e rewd em cada uma des seguinies Afimmaptes:

apenes o que lBm de saber pera os mews subardfinedas funenem o sew irabalho N&o pego mais gue o estreilamente necessiio paa {eem o rebaho fio

g

Faga oom que s pessoas =s anlusinzmem pelo campimeno des sfvidades quehes =59 Bon o e ox mews subordinodos 18m de fzer coen queinm ser remmperedos peles
i

Acredito =subandinedos senlem i i
o “mt“ senlem que podem negodar comign & recompenss ot _ - - .

Dlerrder e 2rs coisas oorram besm, n3a fenlo mudar nadas Procuro saber o que quero singr & lenfo apudar os mews subordinados a2 corsegui-e
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Anexo A (continuagéo)

Asmegqu que os meus subordinadoes podem ter aguilo que dessjpm em roca do o
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Anexo A (continuagéo)

De=der que o= proces=os habituais de irabalho fundonem, fioo saffeilo como

Podermi conlar com o meu apreqo quando farem um bom tratebo

Acredito que inspiro leakdade Promosns a exisiénca de um aoordo sobne o esforcn que & expectivel om subordiredo
fazer &0 proveiio que este tra d=sse

Az ideizs que lenho e paribo oom os meus subonrdinadas, levam os a nepensar as Duas
ideias Acrediio que os meus subordiredos 18m toda a confiancs emimim

Discoo totalmanis
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Anexo A (continuagéo)

4 E E
E E
L TH
| | |
E | ;
| 5 a
% i
D

83



Anexo A (continuagéo)

Apreseniamos-fhe um conjunio de ilers gue pods 80 mer oomport: b Mo quars
Se neveja enguanio lider. Devers indicar, o quanin discorda ou conoorda ocom caxda frase:

TFenho fendéncia a quener que as outrers pessoas sinbsm admiraeEo. pormime TFenho tendéncia a serurs pesson il ou s,

Tenho fendéncia a ndo sentir remarsos ou amependimenta. Tenho tendénca a quens ler prestigio ou eslaivto sodal Ao,

RN A S —

Discorms bolmiments

Concords fok

Tenho fendéncia a ndo me preooupar oom o gue & oo oo erada. Tenho tendéncia a quensr gue 2= oulras pessos me presiem aiencio.
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Anexo A (continuagéo)

13 engane ou menti para obler o gue su guena.

Tenho tendéncia & esperar que os outnos me fagam frvores especiais.

i clogiei {engranei) pessoas par obier o gue eu gueia,
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Anexo A (continuagéo)

I enconirar um conjunlo de ciagbes namadas m leneim peszoa [desoio oome "Uma
pes=zoa ") deverd perosher smgue medids considers que esta pessr we ascamedha 2=
© assnalar o = g die concorddncia

LUrma pe=soa para guem & impartarte ser leal com os amigos. Dedica-se &= pessors que Lime pessoa para guem & imporiante ser fonfa. Duer ler muito dinheimn e s cas
The sio pricimas.

TPy = e =

01 COnoie i dis

L s gues procurs sproveiar iodes = opariurickdes pars s divertir. E importants
U pessoa para guem & importante passar bons momenlos. Gosls de tatar bemn de =i pera elefela farer oo que e d3o prazer.

Discoo lotadmanta

prssoas facam o que defela die. exlar dos oulnos,

U pessoa que acha gue as pessoas devem fazer o que es mandam, Ads que 2 Lo pesxeaa pars quesn £ imporianis portar-ss sempre oomo deve see. Evila Exrer coisas
pessos devermn cumpnn sempne as egras mesmo quando ninguem estd o ver. que os oulroes digem que & erada.

NS0 CONCOIEn R o

Conconto |
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Anexo A (continuagdo)

Muito obrigada pela sua colaboragéo!
Clique na seta para submeter com sucesso as suas respostas.

Qualquer duvida que surja ou qualquer informagéo adicional que pretenda adquirir
relacionadas com este estudo, disponho o meu contacto: 27253@alunos.ispa.pt
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Anexo B- Output G-Power

f& G*Power 3.1.9.4 == )
File Edit View Tests Calculator Help
Central and noncentral distributions Protocol of power analyses
critical F = 2.10751
0.8 4
0.6
0.4 4
- RS -~
0.2 N T
el k e -~
0 e = T ¥ T T = g T’ T T
0 1 2 3 4 6
Testfamily ~  Statistical test
|F tests v | Linear multiple regression: Fixed model, R? deviation from zero v
Type of power analysis
A priori: Compute required sample size - given o, power, and effect size v
Input Parameters Output Parameters
f}_Detre[r_r'l_ir_lg =>| Effect size f? Noncentrality parameter A l 15.4500000 |
o err prob 0.05 Critical F | 2.1075065 |
Power (1-p err prob) Numerator df [ 7 |
Number of predictors Denominator df l 95 |
Total sample size l 103 |
Actual power | 0.8004218 |

X-Y plot for a range of values

\ Calculate

88



Anexo C- Regressdes Lineares Multiplas

Esfafisiica Descrifiva
T\Techa Ero Desno M
LTf 4 1864 35591 149
DT M 2,0705 L1724 149
DT P 1,5755 52045 149
DT N 24211 19435 149
VAP 27718 84526 149
VAT 4 4300 8445 149
VAM 38205 64800 149
Vi 3,3255 33002 149
Correlagdes
LTT DT DT P DT W VED VET VEN e}
Correlagio de Pearson LT 1,000 12 ~03 093 _0is 404 258 ~.099
DT M  -112 1,000 M9 647 Als .015 031 nig
DT P .03 A0 1,000 311 256 _319 _049 128
DT N 093 647 311 1,000 456 084 20 032
VAP _018 315 256 A6 1,000 -0z 192 2m
VAT 404 .15 _319 034 .02 1,000 3 126
VAM 258 031 -,049 202 192 320 1,000 o1
[ -,099 o8 .128 03 m 126 1 1,000
Sig. (1 extremidace) LT . 036 o7 10 a2 <1001 =001 114
DT_M 086 . 000 oo 000 428 355 A4
DT_F o7 Joon . oo oot 0o 276 060
DT N 129 Joon o0a . il 156 o7 351
VAP A2 Joon oot oon . 493 o 003
VAT 0o A o0o 156 403 . Joon 063
VAM ool 355 276 o7 o1 o] . 400
[ 114 A4 060 351 oo03 163 400 .
N LTT 149 149 149 149 149 149 149 149
DT_M 149 149 149 149 149 149 149 149
DT_P 149 149 149 149 149 149 149 149
DT_N 149 149 149 149 149 149 149 149
VAP 149 149 149 149 149 149 149 149
VAT 149 149 149 149 149 149 149 149
VAM 149 149 149 149 149 149 149 149
Ve 149 149 149 149 149 149 149 149
Rezumo do modelo
R guaclrada Eno padifio da
Modelo R . quadrado aJustarlo estimnatra
1 JAone el 204 31754

. Preditores: (Constante), VC, DT DM, VAM, VAT, VAP, DT P,DT N
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ANOPA®

Soma dos
Modelo Quadrados df Quaclrado Iedio Z Sig.
1 Regressio 4,530 7 647 6,418 =001°
Residun 14217 141 101
Total 18,748 148
. Varigvel Depenclente: LT
b. Preditores: (Constante), VO, DT_IM, VAL, VAT, VAP, DT P,DT N
Coeficientes?
Coeficientes ndo Coeficientes
padronizados padronizados
Modelo B Erro Erro Beta t Sig.
1 (Constante) 3,115 ,318 9,805 <,001
DT_M -,101 ,051 -,203 -1,971 ,051
DT P -,053 ,061 -,077 -,860 ,391
DT_N ,094 ,047 ,210 1,999 ,088
VAP -,007 ,037 -,018 -,203 ,839
VAT ,251 ,061 ;341 4,109 <,001
VAM ,063 ,044 ,116 1,445 ,151
VC -,066 ,033 -,154 -1,989 ,049
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a. Variavel Dependente: LTf

Esfafiziica Descrifiva
TVlecha Eno Desvio B

LTs 3,5291 58040 149

DT M 20705 71724 149

DT F 1,5755 52045 149

OT N 24211 ,19435 149

VAP 27718 34528 149

VAT 4 4300 JA8445 149

VAN 30205 ,64800 149

Ve 3,3255 83002 149

Correlagdes

LT= DT T DT F DT W VAF VAT

Cormelagio de Pearson  LTs 1,000 122 051 028 022 109
DT M J22 1,000 448 647 315 015
DT P 51 448 1,000 a1l 256 -,319
DT N 28 647 a1l 1,000 A58 a4
VAP 22 J15 256 A58 1,000 00z
VAT 1og -015 -,319 084 -onz 1,000
VAL JES 031 049 202 192 320
Ve 082 18 - 128 032 222 126

Sig. (] extremidade) LTs . ,a70 270 368 393 092
DT M 70 . ,ooo ,aoo ,aoo 428
DT P 210 ,ooo : ,ooo ,ao1 ,ooo
DT N 368 ,ooo ,ooo . ,aoo 156
VAP 393 ,ooo oo ,aoo . 493
VAT g2 J428 ,ooo 56 493 .
VAL 52 ,355 276 ,ao7 1o ,ooo
Ve a1 JA44 J0&0 351 ,ao3 J&3

M LTs 149 149 149 149 149 149
DT M 149 149 149 149 149 149
DT P 149 149 149 149 149 149
DT N 149 149 149 149 149 149
VAP 149 149 149 149 149 149
VAT 149 149 149 149 149 149
VAL 149 149 149 149 149 149
Ve 149 149 149 149 149 149
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Rezumo do modelo

R guaclrada Eno padifio da
IModelo R . quadrado aJustarlo estunatTva
1 S 046 -0z 33995

. Preditores: (Constante), VC, DT DM, VAM, VAT, VAP, DT P,DT N

ANOVA®
Soma dos
Modelo Quadrados df Quaclrado Iedio Z Sig.
1 Fegessio 2,356 7 EEF] 067 A58°
Residuo 40073 141 348
Total 51,430 148
. Varigvel Depenclente: LTs
b. Preditores: (Constante), VO, DT_IM, VAL, VAT, VAP, DT P,DT N
Coeficientes?
Coeficientes ndo Coeficientes
padronizados padronizados
Modelo B Erro Erro Beta t Sig.
1 (Constante) 2,330 ,590 3,947 <,001
DT M ,146 ,095 ,178 1,537 ,127
DT P ,072 114 ,064 ,636 ,526
DT_N -,090 ,087 -,122 -1,034 ,303
VAP -,019 ,068 -,027 -,276 ,783
VAT ,132 ,113 ,108 1,160 ,248
VAM ,069 ,082 ,076 ,844 ,400
\VC ,058 ,062 ,081 ,939 ,349

a. Variavel Dependente: LTs
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Anexo D- Diferengas entre grupos, variavel idade

ANOVA a um fator (Welch)
F gll gl2 p

LTf 1.064 3 759  0.370

LTs 0.435 3 73.2 0.728

DT_M 3.818 3 69.5 0.014

DT_P 1.318 3 72.5 0.275

DT_N 1.846 3 74.4 0.146

VAP 2.530 3 71.6 0.064

VAT 4.107 3 73.6 0.009

VAM 3.326 3 74.3 0.024

VC 0.681 3 71.0 0.567

Descritivas de Grupo
Idade_E N Média  Desvio-padrdo  Erro-padrdo

LTf ATE 30 27 4.16 0.339 0.0652
31 A40 32 4.14 0.335 0.0592
41 A50 51 4.27 0.388 0.0543
MAISDE51 44 4.16 0.355 0.0535

LTs ATE 30 27 3.51 0.640 0.1232
31 A40 32 3.56 0.591 0.1044
41 A50 51 3.60 0.566 0.0792
MAISDE51 44 3.47 0.589 0.0888

DT _M ATE 30 27 2.19 0.964 0.1855
31A40 32 2.13 0.730 0.1290
41 A50 51 2.18 0.656 0.0918
MAIS DE 51 44 1.81 0.517 0.0780

DT P ATE 30 27 1.60 0.585 0.1126
31A40 32 1.73 0.550 0.0972
41 A50 51 1.54 0.501 0.0701
MAIS DE 51 44 1.50 0.491 0.0741

DT_N ATE 30 27 2.62 0.807 0.1553
31A40 32 2.43 0.744 0.1315
41 A50 51 2.47 0.774 0.1084
MAIS DE 51 44 2.18 0.813 0.1226

VAP ATE 30 27 3.09 0.855 0.1646
31A40 30 2.67 0.864 0.1578
41 A50 49 2.85 0.830 0.1186
MAIS DE 51 43 2.56 0.796 0.1214
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Descritivas de Grupo

Idade_E N Média Desvio-padrdo  Erro-padréo
VAT ATE 30 27 4.72 0.446 0.0858
31 A40 30 4.47 0.414 0.0756
41 A50 49 4.53 0.461 0.0659
MAIS DE 51 43 431 0.524 0.0798
VAM ATE 30 27 4.19 0.503 0.0968
31 A40 30 3.95 0.687 0.1254
41 A50 49 3.93 0.692 0.0989
MAIS DE 51 43 3.76 0.621 0.0947
VC ATE 30 27 3.37 0.827 0.1592
31A40 30 3.12 0.926 0.1690
41 A50 49 3.40 0.777 0.1110
MAIS DE 51 43 3.36 0.826 0.1260

Teste a Homogeneidade de Variancias (Levene)

F gll gl2 p
LTf 1.1772 3 150 0.320
LTs 0.0302 3 150 0.993
DT_M 2.8966 3 150 0.037
DT_P 0.9625 3 150 0.412
DT_N 0.5239 3 150 0.666
VAP 0.1591 3 145 0.924
VAT 1.1850 3 145 0.318
VAM 0.3014 3 145 0.824
VC 0.5508 3 145 0.648

Teste Post-Hoc de Tukey — LTf

ATE30 31A40 41A50 MAISDES1

ATE 30 Diferenca média — 0.0206 -0.106 0.00330
p-valor — 0.996 0.603 1.000
31A40 Diferenca média — -0.127 -0.01726
p-valor — 0.404 0.997
41 A50 Diferenca média — 0.10939
p-valor — 0.453

MAIS DE 51 Diferenca média —
p-valor —
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Teste Post-Hoc de Tukey — LTf

ATE30 31A40 41A50 MAISDESL
Teste Post-Hoc de Tukey — LTs
ATE30 31A40 41A50 MAISDES1
ATE 30 Diferenga média — -0.0502  -0.0857 0.0464
p-valor — 0.988 0.929 0.988
31A40 Diferenga média —  -0.0355 0.0966
p-valor — 0.993 0.896
41 A50 Diferenga média — 0.1321
p-valor — 0.698
MAIS DE 51 Diferenca média —
p-valor —
Teste Post-Hoc de Tukey — DT_M
ATE30 31A40 41A50 MAISDES51
ATE 30 Diferenca média — 0.0694 0.0131 0.382
p-valor — 0.981 1.000 0.120
31 A40 Diferenca média — -0.0564 0.313
p-valor — 0.984 0.224
41 A50 Diferenca média — 0.369
p-valor — 0.055
MAIS DE 51 Diferenca média —
p-valor —
Teste Post-Hoc de Tukey — DT_P
ATE30 31A40 41A50 MAISDESL
ATE 30 Diferenca média — -0.133 0.0626 0.1019
p-valor — 0.768 0.958 0.857
31A40 Diferenca média — 0.1952 0.2344
p-valor — 0.353 0.222
41 A50 Diferenca média — 0.0392
p-valor — 0.983
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Teste Post-Hoc de Tukey — DT_P

ATE30 31A40 41A50 MAISDES5S1
MAIS DE 51 Diferenca média —
p-valor _
Teste Post-Hoc de Tukey — DT_N
ATE30 31A40 41A50 MAISDES1
ATE 30 Diferenga média — 0.191 0.1498 0.439
p-valor — 0.789 0.854 0.106
31 A40 Diferenga média — -0.0409 0.248
p-valor — 0.996 0.527
41 A50 Diferenga média — 0.289
p-valor — 0.283
MAIS DE 51 Diferenca média —
p-valor —
Teste Post-Hoc de Tukey — VAP
ATE30 31A40 41A50 MAISDES1
ATE 30 Diferenca média — 0.426 0.246 0.534
p-valor — 0.220 0.608 0.048
31 A40 Diferenca média — -0.180 0.109
p-valor — 0.786 0.947
41 A50 Diferenca média — 0.289
p-valor — 0.348
MAIS DE 51 Diferenca média —
p-valor —
Teste Post-Hoc de Tukey — VAT
ATE30 31A40 41A50 MAISDESL
ATE 30 Diferenca média — 0.256 0.1916 0.408
p-valor — 0.173 0.324 0.003
31A40 Diferenca média — -0.0639 0.153
p-valor — 0.935 0.520
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Teste Post-Hoc de Tukey — VAT

ATE30 31A40 41A50 MAISDESL
41 A50 Diferenca média — 0.217
p-valor — 0.125
MAIS DE 51 Diferenca média —
p-valor _
Teste Post-Hoc de Tukey — VAM
ATE30 31A40 41A50 MAISDES51
ATE 30 Diferenga média — 0.235 0.2566 0.429
p-valor — 0.511 0.342 0.035
31 A40 Diferenga média — 0.0214 0.194
p-valor — 0.999 0.580
41 A50 Diferenga média — 0.173
p-valor — 0.570
MAIS DE 51 Diferenca média —
p-valor —
Teste Post-Hoc de Tukey — VC
ATE30 31A40 41A50 MAISDESL
ATE 30 Diferenca média — 0.254 -0.0276 0.00991
p-valor — 0.659 0.999 1.000
31A40 Diferenca média — -0.2813 -0.24380
p-valor — 0.465 0.607
41 A50 Diferenca média — 0.03749
p-valor — 0.996
MAIS DE 51 Diferenca média —

p-valor
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Anexo E- Diferengas entre grupos, variavel antiguidade
ANOVA a um fator (Welch)

F gll gl2 p
LTf 0.279 4 49.2  0.890
LTs 0.341 4 53.1  0.849
DT_M 3.024 4 54.8  0.025
DT_P 1.814 4 52.6  0.140
DT_N 1.436 4 51.3  0.236
VAP 1.246 4 50.8  0.304
VAT 0.712 4 49.4  0.587
VAM 1.864 4 48.2  0.132
VC 0.156 4 51.9  0.959

Descritivas de Grupo

Antg_E N Média  Desvio-padrdo  Erro-padrdo
LTf Até 4 anos 54 4.24 0.410 0.0557
De 5a 10 anos 45 4.17 0.281 0.0419
De 11 a 15 anos 15 4.15 0.415 0.1071
De 16 a 20 anos 18 4.19 0.392 0.0923
Mais de 20 anos 22 4.17 0.331 0.0706
LTs Até 4 anos 54 3.59 0.647 0.0881
De 5a 10 anos 45 3.49 0.576 0.0859
De 11 a 15 anos 15 3.54 0.411 0.1060
De 16 a 20 anos 18 3.60 0.652 0.1537
Mais de 20 anos 22 3.45 0.533 0.1136
DT_M  Até4anos 54 2.09 0.686 0.0933
De 5a 10 anos 45 2.18 0.938 0.1398
De 11 a 15 anos 15 2.00 0.500 0.1291
De 16 a 20 anos 18 2.13 0.570 0.1344
Mais de 20 anos 22 1.77 0.344 0.0734
DT_P Até 4 anos 54 1.55 0.550 0.0749
De 5a 10 anos 45 1.67 0.551 0.0822
De 11 a 15 anos 15 1.57 0.427 0.1104
De 16 a 20 anos 18 1.71 0.557 0.1314
Mais de 20 anos 22 1.38 0.406 0.0866
DT_N Até 4 anos 54 2.46 0.819 0.1115
De 5a 10 anos 45 2.50 0.803 0.1197
De 11 a 15 anos 15 2.48 0.993 0.2564
De 16 a 20 anos 18 2.29 0.654 0.1543
Mais de 20 anos 22 2.11 0.630 0.1344
VAP Até 4 anos 51 2.87 0.877 0.1227
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Descritivas de Grupo

Antg_E N Média Desvio-padrdo  Erro-padrdo
De 5a 10 anos 45 2.69 0.887 0.1323
De 11 a 15 anos 15 2.80 1.014 0.2619
De 16 a 20 anos 18 2.92 0.827 0.1949
Mais de 20 anos 20 2.55 0.484 0.1082
VAT Até 4 anos 51 4.57 0.510 0.0714
De 5a 10 anos 45 4.43 0.447 0.0667
De 11 a 15 anos 15 4.50 0.423 0.1091
De 16 a 20 anos 18 4.53 0.499 0.1177
Mais de 20 anos 20 4.38 0.535 0.1196
VAM Até 4 anos 51 4.09 0.554 0.0776
De 5a 10 anos 45 3.92 0.682 0.1017
De 11 a 15 anos 15 3.70 0.819 0.2116
De 16 a 20 anos 18 3.97 0.528 0.1244
Mais de 20 anos 20 3.67 0.693 0.1551
VC Até 4 anos 51 3.32 0.882 0.1235
De 5a 10 anos 45 3.28 0.914 0.1363
De 11 a 15 anos 15 3.40 0.737 0.1902
De 16 a 20 anos 18 3.42 0.624 0.1471
Mais de 20 anos 20 3.30 0.785 0.1755

Teste a Homogeneidade de Variancias (Levene)

F gll gl2 p
LTf 1.338 4 149 0.259
LTs 1.357 4 149 0.252
DT _M 5.371 4 149 <.001
DT P 0.801 4 149 0.526
DT_N 1.297 4 149 0.274
VAP 2.553 4 144 0.042
VAT 1.037 4 144 0.390
VAM 1.220 4 144 0.305
VC 1.253 4 144 0.292

Teste Post-Hoc de Tukey — LTf
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Até 4 De 5a10 Del1lal5 De 16a 20 Mais de 20
anos anos anos anos anos
Até 4 anos Diferenca — 0.0675 0.0863 0.0427 0.0672
média
p-valor — 0.889 0.926 0.993 0.949
De5a10 Diferenca -
anos meédia — 0.0188 -0.0248 -3.11e—4
p-valor — 1.000 0.999 1.000
De 11a15 Diferenca
anos meédia — -0.0436 -0.0191
p-valor — 0.997 1.000
De 16 a 20 Dl]‘e_renga - 0.0245
anos média
p-valor — 1.000
Mais de 20 Diferenca o
anos média
p-valor —
Teste Post-Hoc de Tukey — LTs
Até 4 De5a10 De 11a15 De 16 a 20 Mais de 20
anos anos anos anos anos
. Diferenca
Até 4 anos média — 0.0969 0.0451 -0.0123 0.1425
p-valor — 0.927 0.999 1.000 0.876
De5a10 Diferenca - -0.0519 -0.1093 0.0456
anos média
p-valor — 0.998 0.964 0.998
Del1la15 Diferenca
an0s média — -0.0574 0.0975
p-valor — 0.999 0.988
De 16 a 20 Diferenca - 0.1549
anos média
p-valor — 0.923
Mais de 20 Diferenca o
anos média
p-valor —
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Teste Post-Hoc de Tukey — DT_M

Até 4 De 5a10 Del1lal5 De 16a 20 Mais de 20
anos anos anos anos anos
. Diferenca
Até 4 anos meédia — -0.0852 0.0926 -0.0324 0.320
p-valor — 0.976 0.992 1.000 0.389
De5a10 Diferenca
anos meédia — 0.1778 0.0528 0.405
p-valor — 0.918 0.999 0.188
Del1la15 Dl]‘e_renga B -0.1250 0227
anos média
p-valor — 0.987 0.874
De 16 a 20 Diferenca
anos média o 0.352
p-valor — 0.525
Mais de 20 Diferenca -
anos média
p-valor —
Teste Post-Hoc de Tukey — DT_P
Até 4 De5a10 De 11a15 De 16 a 20 Mais de 20
anos anos anos anos anos
Até 4 anos Diferenca — -0.116 -0.0157 -0.1574 0.176
média
p-valor — 0.808 1.000 0.803 0.673
De5aloanos  Dierencd - 0.1000 -0.0417 0.292
média ' ' '
p-valor — 0.968 0.999 0.207
De 11a15 Diferenca - 01417 0192
anos média
p-valor — 0.937 0.809
De 16 a 20 leerenga o 0.333
anos média
p-valor — 0.268
Mais de 20 Diferenca o
anos média
p-valor —
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Teste Post-Hoc de Tukey — DT_N

Até 4 De5a 10 De 11a15 De 16 a 20 Mais de 20
anos anos anos anos anos
Até 4 anos Diferenga — -0.0370 -0.0204 0.171 0.349
média : : ' :
p-valor — 0.999 1.000 0.932 0.410
De5al0anos  Dherenca - 0.0167 0.208 0.386
média ' ' :
p-valor — 1.000 0.879 0.335
Del1la15 Dl]‘e_renga - 0.192 0.370
anos média
p-valor — 0.958 0.632
De 16 a 20 Diferenca
anos média o 0.178
p-valor — 0.954
Mais de 20 Diferenca o
anos média
p-valor —
Teste Post-Hoc de Tukey — VAP
Até 4 De5a 10 Dellal5 De 16a 20 Mais de 20
anos anos anos anos anos
Até 4 anos Diferenca — 0.184 0.0725 -0.0441 0.323
média
p-valor — 0.827 0.998 1.000 0.602
De5al0anos  Dherenca — -0.1111 -0.2278 0.139
média ' ' '
p-valor — 0.992 0.871 0.973
De 11a15 Diferenca - 01167 0.250
anos média
p-valor — 0.995 0.910
De 16 a 20 leerenga o 0.367
anos média
p-valor — 0.672
Mais de 20 Diferenca o
anos média
p-valor —
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Teste Post-Hoc de Tukey — VAT

Até 4 De 5a10 Del1lal5 De 16220 Mais de 20
anos anos anos anos anos
. Diferenca
Até 4 anos meédia — 0.135 0.0686 0.0408 0.1936
p-valor — 0.653 0.989 0.998 0.557
De5a10 Diferenca
anos meédia — -0.0667 -0.0944 0.0583
p-valor — 0.991 0.957 0.992
Del1la15 Dl]‘e_renga - -0.0278 0.1250
anos média
p-valor — 1.000 0.943
De 16 a 20 Diferenca
anos média o 0.1528
p-valor — 0.869
Mais de 20 Diferenca o
anos média
p-valor —
Teste Post-Hoc de Tukey — VAM
Até 4 De5a10 De 11a15 De 16 a 20 Mais de 20
anos anos anos anos anos
Até 4 anos Diferenca — 0.166 0.388 0.1160 0.4132
média
p-valor — 0.712 0.242 0.964 0.109
De5aloanos  Dierencd - 0.222 -0.0500 0.2472
média ' ' '
p-valor — 0.772 0.999 0.606
De 11a15 Diferenca - 02722 0.0250
anos média
p-valor — 0.742 1.000
De 16 a 20 leerenga o 0.2972
anos média
p-valor — 0.611
Mais de 20 Diferenca o
anos média
p-valor —
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Teste Post-Hoc de Tukey — VC

Até 4 De5a 10 De 11a15 De 16 a 20 Mais de 20
anos anos anos anos anos
. Diferenca
Até 4 anos meédia — 0.0458 -0.0765 -0.0931 0.0235
p-valor — 0.999 0.998 0.994 1.000
De5a10 Diferenca _ -0.1222 -0.1389 -0.0222
anos média
p-valor — 0.988 0.976 1.000
Del1la15 Dl]‘e_renga - -0.0167 0.1000
anos média
p-valor — 1.000 0.997
De 16 a 20 Dl]‘e_renga - 0.1167
anos média
p-valor — 0.993
Mais de 20 Diferenca o
anos média
p-valor —
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Anexo F- Diferencas entre grupos, variavel tempo de lideranca
ANOVA a um fator (Welch)

F gll gl2 p

LTf 0.7229 3 375 0.545

LTs 1.4167 3 38.6 0.253

DT_M 9.3517 3 49.1 <.001

DT_P 1.1742 3 38.4 0.332

DT_N 8.2508 3 39.8 <.001

VAP 2.7312 3 39.6 0.057

VAT 0.2508 3 35.7 0.860

VAM 1.3744 3 36.5 0.266

VvC 0.0784 3 38.0 0.971

Descritivas de Grupo
TempLid_E N Média  Desvio-padrdo  Erro-padrao

LTf Até 4 anos 85 4.19 0.387 0.0420
5a 10 anos 38 4.14 0.273 0.0443
10 a 15 anos 13 4.32 0.456 0.1265
Mais de 15 anos 18 4.22 0.314 0.0741

LTs Até 4 anos 85 3.62 0.607 0.0658
5a 10 anos 38 3.40 0.565 0.0916
10 a 15 anos 13 3.53 0.526 0.1460
Mais de 15 anos 18 3.44 0.560 0.1320

DT_M Até 4 anos 85 2.14 0.772 0.0837
5a 10 anos 38 2.13 0.746 0.1210
10 a 15 anos 13 2.06 0.356 0.0987
Mais de 15 anos 18 1.63 0.300 0.0707

DT P Até 4 anos 85 1.61 0.568 0.0616
5a 10 anos 38 1.59 0.440 0.0714
10 a 15 anos 13 1.62 0.527 0.1460
Mais de 15 anos 18 1.38 0.479 0.1130

DT N Até 4 anos 85 2.48 0.787 0.0853
5a 10 anos 38 2.45 0.814 0.1321
10 a 15 anos 13 2.63 0.768 0.2130
Mais de 15 anos 18 1.79 0.516 0.1217

VAP Até 4 anos 81 2.81 0.889 0.0988
5a 10 anos 37 2.78 0.804 0.1322
10 a 15 anos 13 3.04 0.900 0.2498
Mais de 15 anos 18 2.39 0.583 0.1374

VAT Até 4 anos 81 4.50 0.468 0.0520
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Descritivas de Grupo

TempLid_E N Média Desvio-padrdo  Erro-padrao
5a 10 anos 37 4.50 0.441 0.0725
10 a 15 anos 13 454 0.660 0.1831
Mais de 15 anos 18 4.39 0.530 0.1250
VAM Até 4 anos 81 3.96 0.616 0.0685
5a 10 anos 37 3.81 0.681 0.1119
10 a 15 anos 13 4.23 0.725 0.2011
Mais de 15 anos 18 3.81 0.645 0.1520
VC Até 4 anos 81 3.34 0.817 0.0908
5a 10 anos 37 3.31 0.885 0.1454
10 a 15 anos 13 3.38 0.712 0.1974
Mais de 15 anos 18 3.25 0.912 0.2148
Teste a Homogeneidade de Variancias (Levene)
F gll gl2 p
LTf 2.847 3 150 0.040
LTs 0.166 3 150 0.919
DT_M 5.257 3 150 0.002
DT_P 1.146 3 150 0.333
DT_N 1.779 3 150 0.154
VAP 1.417 3 145 0.240
VAT 3.497 3 145 0.017
VAM 0.839 3 145 0.475
VC 0.556 3 145 0.645
Teste Post-Hoc de Tukey — LTf
Até4anos 5all0anos 10al5anos  Mais de 15 anos
Até 4 anos Diferenca média — 0.0445 -0.131 -0.0340
p-valor — 0.922 0.614 0.984
5a 10 anos Diferenca média — -0.176 -0.0785
p-valor — 0.430 0.872
10 a 15 anos Diferenca média — 0.0973
p-valor — 0.880
Mais de 15 anos Diferenca média —

p-valor
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Teste Post-Hoc de Tukey — LTs

Até4anos 5al0anos 10al5anos Maisde 15 anos
Até 4 anos Diferenca média — 0.222 0.0959 0.1771
p-valor — 0.213 0.946 0.649
5a 10 anos Diferenca média — -0.1265 -0.0453
p-valor — 0.907 0.993
10 a 15 anos Diferenca média — 0.0812
p-valor — 0.981
Mais de 15 anos Diferenca média —
p-valor —
Teste Post-Hoc de Tukey — DT_M
Até4anos 5al0anos 10al5anos Maisde 15 anos
Até 4 anos Diferenca média — 0.0103 0.0776 0.510
p-valor — 1.000 0.982 0.029
5a 10 anos Diferenga média — 0.0673 0.500
p-valor — 0.991 0.065
10 a 15 anos Diferenca média — 0.433
p-valor — 0.329
Mais de 15 anos Diferenca média —
p-valor —
Teste Post-Hoc de Tukey — DT_P
Até4anos 5al0anos 10al5anos  Mais de 15 anos
Até 4 anos Diferenca média — 0.0292 -6.79¢—4 0.240
p-valor — 0.992 1.000 0.298
5a 10 anos Diferenca média — -0.0299 0.211
p-valor — 0.998 0.502
10 a 15 anos Diferenca média — 0.240
p-valor — 0.592

Mais de 15 anos

Diferenca média
p-valor
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Teste Post-Hoc de Tukey — DT_N

Até4anos 5al0anos 10al5anos Mais de 15 anos
Até 4 anos Diferenca média — 0.0350 -0.152 0.691
p-valor — 0.995 0.909 0.004
5a 10 anos Diferenca média — -0.187 0.656
p-valor — 0.872 0.017
10 a 15 anos Diferengca média — 0.843
p-valor — 0.015
Mais de 15 anos Diferenca média —
p-valor —
Teste Post-Hoc de Tukey — VAP
Até4anos 5al0anos 10al5anos Maisde 15 anos
Até 4 anos Diferenca média — 0.0249 -0.230 0.420
p-valor — 0.999 0.796 0.224
5a 10 anos Diferenca média — -0.255 0.395
p-valor — 0.783 0.361
10 a 15 anos Diferenca média — 0.650
p-valor — 0.149
Mais de 15 anos Diferenca média —
p-valor —
Teste Post-Hoc de Tukey — VAT
Até4anos 5al0anos 10al5anos  Mais de 15 anos
Até 4 anos Diferenca média — 0.00 -0.0385 0.111
p-valor — 1.000 0.994 0.818
5a 10 anos Diferenca média — -0.0385 0.111
p-valor — 0.995 0.858
10 a 15 anos Diferenca média — 0.150
p-valor — 0.834

Mais de 15 anos

Diferenca média
p-valor
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Teste Post-Hoc de Tukey — VAM

Até4anos 5al0anos 10al5anos  Mais de 15 anos
Até 4 anos Diferenca média — 0.152 -0.268 0.15741
p-valor — 0.636 0.509 0.786
5a 10 anos Diferenca média — -0.420 0.00526
p-valor — 0.186 1.000
10 a 15 anos Diferenca média — 0.42521
p-valor — 0.273
Mais de 15 anos Diferenca média —
p-valor —
Teste Post-Hoc de Tukey — VC
Até4anos 5al0anos 10al5anos Mais de 15 anos
Até 4 anos Diferenga média — 0.0287 -0.0451 0.0895
p-valor — 0.998 0.998 0.977
5a 10 anos Diferenca média — -0.0738 0.0608
p-valor — 0.993 0.994
10 a 15 anos Diferenca média — 0.1346
p-valor — 0.971

Mais de 15 anos

Diferenca média
p-valor
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Anexo G- Diferenga entre grupos, variavel género
ANOVA a um fator (Welch)

F gla  gl2 p

LTf 0.3317 1 146 0.566

LTs 0.0487 1 145 0.826

DT_M 0.3312 1 152 0.566

DT_P 6.4249 1 134 0.012

DT_N 0.2001 1 141 0.655

VAP 0.5669 1 141 0.453

VAT 0.3970 1 139 0.530

VAM 0.1354 1 146 0.713

VC 01073 1 136  0.744

Descritivas de Grupo
Sexo N Média  Desvio-padrdo  Erro-padrdo

LTf Masculino 67 4.17 0.349 0.0426
Feminino 87 4.21 0.370 0.0397

LTs Masculino 67 3.55 0.574 0.0702
Feminino 87 3.53 0.601 0.0644

DT M Masculino 67 2.03 0.624 0.0762
Feminino 87 2.09 0.777 0.0833

DT P Masculino 67 1.70 0.547 0.0669
Feminino 87 1.49 0.492 0.0527

DT_N Masculino 67 2.37 0.802 0.0979
Feminino 87 2.43 0.789 0.0846

VAP Masculino 65 2.83 0.821 0.1018
Feminino 84 2.73 0.866 0.0945

VAT Masculino 65 4.46 0.479 0.0594
Feminino 84 4,51 0.491 0.0535

VAM Masculino 65 3.91 0.586 0.0726
Feminino 84 3.95 0.699 0.0762

VC Masculino 65 3.30 0.847 0.1050
Feminino 84 3.35 0.821 0.0896

Teste & Homogeneidade de Variancias (Levene)
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F gll gl2 p

LTf 0.0739 1 152 0.786
LTs 0.2168 1 152 0.642
DT_M 3.9813 1 152 0.048
DT_P 0.3562 1 152 0.552
DT_N 0.0826 1 152 0.774
VAP 0.1811 1 147 0.671
VAT 0.9789 1 147 0.324
VAM 0.3566 1 147 0.551
VC 0.2657 1 147 0.607

Teste Post-Hoc de Tukey — LTf

Masculino  Feminino

Masculino  Diferenca média — -0.0335
p-valor — 0.569

Feminino Diferenca média —
p-valor —

Teste Post-Hoc de Tukey — LTs

Masculino  Feminino

Masculino Diferenca média — 0.0210
p-valor — 0.827

Feminino Diferenca média —
p-valor —

Teste Post-Hoc de Tukey — DT_M

Masculino  Feminino

Masculino Diferenca média — -0.0650
p-valor — 0.577

Feminino Diferenca média —
p-valor —
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Teste Post-Hoc de Tukey — DT_P

Masculino  Feminino
Masculino Diferenca média — 0.216
p-valor — 0.011
Feminino Diferenca média —
p-valor _
Teste Post-Hoc de Tukey — DT_N
Masculino ~ Feminino
Masculino  Diferenga média — -0.0579
p-valor — 0.655
Feminino Diferenca média —
p-valor —
Teste Post-Hoc de Tukey — VAP
Masculino  Feminino
Masculino Diferenca média — 0.105
p-valor — 0.456
Feminino Diferenca média —
p-valor —
Teste Post-Hoc de Tukey — VAT
Masculino  Feminino
Masculino Diferenca média — -0.0504
p-valor — 0.531
Feminino Diferenca média —

p-valor
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Teste Post-Hoc de Tukey — VAM

Masculino  Feminino
Masculino  Diferenca média — -0.0387
p-valor — 0.720
Feminino Diferenca média —
p-valor _
Teste Post-Hoc de Tukey — VC
Masculino ~ Feminino
Masculino Diferenca média — -0.0452
p-valor — 0.743

Feminino Diferenca média
p-valor
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Anexo H- Extragéo de Clusters

Tabela 9

Extragéo de Clusters

sQC SQT R?
2 318.64 459 69
3 318.64 459 69
4 318.64 459 69
5 318.64 459 69
6 318.64 459 69
7 331.8 459 72
8 342.84 459 75
9 352.72 459 77
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Anexo |- Perfis
Tabela 10

Extragéo de Perfis

Alta

Alta Psicopatia e Alta Dark Alto Baixa Dark
Psicopatia ba Triad Narcisismo Triad
Narcisismo
Maquiavelismo -.09 .26 341 .26 -1.50
Psicopatia 2.70 2.70 3.18 -1.10 -1.10
Narcisismo -1.77 1.38 3.27 1.70 -1.77
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Anexo J- Caracterizacdo Sociodemogréfica e Profissional

Tabela 11

Tabulacao cruzada- Cluster * Género

Género
Masculino  Feminino  Total
Cluster Contagem 15 11 26
% em NUmero de 57,7% 42,3%  100,0%
caso de cluster
Contagem 13 9 22
% em NUmero de 59,1% 40,9%  100,0%
caso de cluster
Contagem 2 4 6
% em NUmero de 33,3% 66,7%  100,0%
caso de cluster
Contagem 14 32 46
% em NUmero de 30,4% 69,6%  100,0%
caso de cluster
Contagem 23 31 54
% em NUmero de 42,6% 57,4%  100,0%
caso de cluster
Total Contagem 67 87 154
% em NUmero de 43,5% 56,5%  100,0%

caso de cluster
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Anexo J (continuacéo)

Tabela 12
Tabulacéo cruzada- Cluster* Idade
Idade
MAIS
ATE30 31 A40 41A50 DES51 Total
Cluster 1 Contagem 3 8 9 6 26
% em NUmero de 11,5% 30,8% 34,6% 23,1% 100,0%
caso de cluster
2 Contagem 5 6 5 6 22
% em NUmero de 22,7% 27,3% 22,7% 27,3% 100,0%
caso de cluster
3 Contagem 2 2 2 0 6
% em NUmero de 33,3% 33,3% 33,3% 0,0%  100,0%
caso de cluster
4 Contagem 8 9 19 10 46
% em NUmero de 17,4% 19,6% 413% 21,7% 100,0%
caso de cluster
5 Contagem 9 7 16 22 54
% em NUmero de 16,7% 13,0% 29,6%  40,7% 100,0%
caso de cluster
Total Contagem 27 32 51 44 154
% em NUmero de 175% 20,8% 33,1% 28,6% 100,0%

caso de cluster
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Anexo J (continuacéo)

Tabela 13

Tabulacao cruzada Cluster * Nivel de Escolaridade

Nivel de Escolaridade

Inferior Igual Licen Pdés- Doutor
a0 12° a0 12° ciatur Mest Gradua ament
ano ano a rado cdo 0 Total
Cluster Contagem 1 2 6 9 6 2 26
% em Numero  3,8% 7,7% 23,1 34,6 23,1% 7,7% 100,
de caso de % % 0%
cluster
Contagem 0 4 8 6 3 1 22
% em Numero 0,0 18,2% 36,4 27,3 13,6% 4,5% 100,
de caso de % % 0%
cluster
Contagem 0 0 4 1 1 0 6
% em Ndmero 0,0 0,0% 66,7 16,7 16,7% 0,0% 100,
de caso de % % 0%
cluster
Contagem 0 4 17 14 7 4 46
% em Ndmero 0,0 8,7% 37,0 30,4 152% 8,7% 100,
de caso de % % 0%
cluster
Contagem 0 5 20 13 14 2 54
% em Ndmero 0,0 93% 37,0 241 259% 3,7% 100,
de caso de % % 0%
cluster
Total Contagem 1 15 55 43 31 9 154
% em NUimero  0,6%  9,7% 35,7 27,9 20,1% 5,8% 100,
de caso de % % 0%
cluster
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Anexo J (continuacéo)

Tabela 14

Tabulacéo cruzada- Cluster * Antiguidade

Antiguidade
Att4 Deb5a Della Del6a Maisde
anos 10anos 15anos 20anos 20anos Total
Cluster Contagem 9 8 1 3 5 26
% em Numero 34,6 30,8% 3,8% 115% 192% 100,0
de caso de % %
cluster
Contagem 8 6 2 5 1 22
% em Numero 36,4 27,3% 9,1% 22,7% 45% 100,0
de caso de % %
cluster
Contagem 0 5 1 0 0 6
% em NUumero  0,0% 83,3% 16,7%  0,0% 0,0% 100,0
de caso de %
cluster
Contagem 20 12 4 5 5 46
% em Ndmero 435 26,1% 87% 10,9% 10,9% 100,0
de caso de % %
cluster
Contagem 17 14 7 5 11 54
% em Numero 31,5 259% 13,0% 9,3% 20,4% 100,0
de caso de % %
cluster
Total Contagem 54 45 15 18 22 154
% em Ndmero 35,1 292% 9,7% 11,7% 14,3% 100,0
de caso de % %
cluster
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Anexo J (continuacéo)
Tabela 15

Tabulacéo cruzada- Cluster * Tempo de Lideranca

Tempo de Lideranca
Att4 5al0 10al5 Maisde
anos  anos  anos 15anos  Total

Cluster 1 Contagem 12 7 3 4 26
% em NUmerode  46,2% 26,9% 11,5% 15,4% 100,0
caso de cluster %

2 Contagem 16 3 3 0 22
% em NUmerode  72,7% 13,6% 13,6% 0,0% 100,0
caso de cluster %

3 Contagem 3 3 0 0 6
% em NUmerode  50,0% 50,0% 0,0% 0,0% 100,0
caso de cluster %

4 Contagem 25 13 6 2 46
% em NUmerode  54,3% 28,3% 13,0% 4,3% 100,0
caso de cluster %

5 Contagem 29 12 1 12 54
% em NUmerode  53,7% 222% 1,9% 22,2% 100,0
caso de cluster %

Total Contagem 85 38 13 18 154
% em NUmerode  55,2% 24,7% 8,4% 11,7% 100,0
caso de cluster %
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Anexo K- Perfis*Valores Pessoais

Tabela 16

Perfis*Valores Pessoais

Alta Psicﬁ;?&iia e Alta Dark Alto Baixa Dark
Psicopatia Narcisismo Triad Narcisismo Triad
Poder -.37 .38 .96 24 -.32
Benevoléncia -32 -.68 .19 .36 .10
Hedonismo =24 .04 -.02 .23 -10
Conformidade -.07 -.06 -.29 .09 0,10
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Anexo L- Perfis*Estilos de Lideranga

Tabela 17

Perfis*Estilos de Lideranca

Alta . Alta_ Alta Dark Alto Baixa Dark
. . Psicopatia e . . !
Psicopatia L Triad Narcisismo Triad
Narcisismo
Transformacional -.07 -45 -43 .33 -.02
Transacional .15 -.24 .50 -.03 0
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