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(Charles Chaplin)



RESUMO

Esta pesquisa quantitativa investiga o papel moderador do género do gestor na rela-
cdo entre poder hierarquico coercivo e a pratica de incivilidade instigada nas organi-
zacoes brasileiras. O estudo contou com uma amostra de 307gestores de empresas
no Brasil, cujos dados foram analisados por meio da modelagem de equacdes estru-
turais, que indicou relagdo positiva entre o poder hierarquico coercivo e as praticas de
incivilidade instigada, tais como hostilidade, invaséo de privacidade e comportamento
excludente. As evidéncias mostram também que, quando ha a moderacéao do género,
somente a conexao entre poder hierarquico e invasao de privacidade é estatistica-
mente suportada. A originalidade do estudo reside na proposi¢cdo de um modelo con-
tendo a relacdo entre poder hierarquico coercivo e género do gestor, isolando as de-
mais variaveis das acdes de incivilidade, ainda néo discutido na literatura. Além disso,
0s achados inéditos no contexto brasileiro complementam estudos anteriores sobre

poder hierarquico, incivilidade instigada e género.

Palavras-chave: Poder hierarquico coercivo; Incivilidade instigada; Género.



ABSTRACT

This quantitative research investigates the moderating role of the manager's gender in
the relationship between coercive hierarchical power and the practice of incivility insti-
gated in Brazilian organizations. The study included a sample of 307 business manag-
ers in Brazil, whose data were analyzed using structural equation modeling, which in-
dicated a positive relationship between coercive hierarchical power and instigated in-
civility practices, such as hostility, invasion of privacy and exclusionary behavior. Evi-
dence also shows that, when there is moderation of gender, only the connection be-
tween hierarchical power and invasion of privacy is statistically supported. The origi-
nality of the study resides in the proposal of a model containing the relationship be-
tween coercive hierarchical power and the manager's gender, isolating the other vari-
ables from the actions of incivility, not yet discussed in the literature. In addition, the
unprecedented findings in the Brazilian context complement previous studies on hier-

archical power, instigated incivility and gender.

Keywords: Coercive hierarchical power; Incivility instigated; Genre.
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Capitulo 1

1. INTRODUCAO

O conjunto de comportamentos negativos no local de trabalho tem emergido
como tépico focal na literatura de comportamentos organizacionais nos ultimos vinte
anos (Schilpzandi, Pater, & Erez, 2016). H4 comportamentos negativos de alta inten-
sidadenos ambientes laborais, que ndo sdo aceitos pelas regras gerais de convivén-
cia, e os considerados de baixa intensidade, dentre eles a incivilidade (Hershcovis,
2011). A incivilidade é frequentemente descrita comoum comportamento interpessoal
rude e descortés que demonstra falta de consideragéo pelos outros (Kunkel, Carne-
vale, & Henderson, 2015). Exemplos incluem fazer comentarios humilhantes, utilizar
linguagem ou tom de voz inapropriado, fazer ameacas de forma subjetiva, interromper
constantemente colegas de trabalho, invadir a privacidade dos outros e fofocar (Gray,
Carter, & Sears, 2017, Cortina & Magley, 2009; Blau & Andersson, 2005).Apesar de
ser considerada de baixa intensidade e de natureza ambigua, a incivilidade pode estar
associada a resultados tdo prejudiciais quanto asformas mais graves de agressao no

local de trabalho (Herschovis, 2011).

O primeiro estudo encontrado sobre incivilidade no ambiente de trabalho foi o
de Andersson e Pearson, que propuseram seu conceito em 1999. Eles a descreveram
como sendo um desvio de comportamento de baixa intensidade, no qual hé a intencéo
de depreciar o colega de trabalho, violando as regras de boa convivéncia no ambiente
organizacional.Cortina (2008) expandiu seu conceito no ambiente laboral com seus
achados, propondo que esta forma de maus-tratos pode representar uma manifesta-

¢cao encoberta de preconceitos em relagcéo a grupos externos tradicionalmente margi-



nalizados (Schilpzandi et al., 2016). Desde entdo, alguns estudos propuseram mode-
los e escalas, com destaque para as pesquisas de Sliter, Sliter, Withrow e Jex, (2012),
Kirk, Schutte e Hine (2011), Cortina e Magley (2009), Martin e Hine (2005), Penney e
Spector (2005), Cortina, Magley, Williams e Langhout (2001). Mais recentemente,
Schilpzandi et al. (2016) compilaram uma extensa revisao de literatura sobre o tema.
A maioria das pesquisas concentrou-se nas vitimas e nas consequéncias destes com-
portamentos (Schilpzandi et al., 2016), como fez Cortina, Kabat-Farr, Leskinen, Huerta
e Magley (2013) quando constatou que as mulheres relatam mais encontros grossei-
ros que os homens no ambiente de trabalho. Porém,Torkelson, Holm, Béckstrém e
Schad (2016) focaram nos autores das incivilidades e seus antecedentes, concluindo
gue, de alguma forma,estes comportamentos estéo relacionados a posicao de poder

do instigador.

A hierarquia, em suas varias formas, é predominante em tantos grupos e orga-
nizagdes que parece ser uma das caracteristicas mais fundamentais das relacdes so-
ciais (Magee & Galinsky, 2008). Ainda segundo os autores, em uma hierarquia de
poder, os individuos sao ordenados em relacdo a quantidade de recursos que cada
um controla. A Teoria da Abordagem de Poder (Keltner, Gruenfeld, & Anderson, 2003)
afirma que possuir poder aumenta a tendéncia de focalizar e abordar aspectos atra-
entes das situacdes. Esta teoria € baseada em duas caracteristicas da dindmica de
poder. Primeiro, o poder elevado que esta associado ao aumento do acesso a recom-
pensas. Em segundo lugar, os detentores do poder que encontram menos interferén-

cia de outros quando perseguem essas recompensas (Magee & Galinsky, 2008).

Carli (1999) argumenta que homens e mulheres diferem em sua capacidade de
influenciar os outros e que essas diferencas correspondem a formas distintas de poder

entre géneros. A autora ainda relata que os homens tém maior acesso ao poder social



10

ou interpessoal do que as mulheres, além de possuirem niveis mais elevados de po-
der coercivo, uma vez que 0s homens tém recursos mais concretos para punir 0s
outros. As diferencas de poder podem explicar a tendéncia dos homens de serem
ligeiramente menos precisos do que as mulheres em seus julgamentos sobre as emo-
cOes, intencbes e comportamentos nao verbais dos outros (Keltner, Gruenfeld, & An-
derson, 2003). A literatura atual e recente nos mostra que, em geral, as mulheres
cometem mais atos de incivilidade do que os homens (Gabriel,Yuan, Butts, & Rosen,
2018) e que, quanto mais elevado é o cargo, mais promulgador de atos deincivilidade

€ o sujeito (Cortina et al., 2001).

Logo, este estudo argumenta que o género do gestor pode ter um papel rele-
vante entre as acdes de poder hierarquico coercivo e as praticas de incivilidade. Di-
ante do exposto, o objetivo desta pesquisa € discutir o papel moderador do género na
relacdo entre o poder hierarquico coercivo e a pratica de incivilidade no ambiente de

trabalho.

Este trabalho se justificaao buscar compreender os fatores que contribuem
para a incivilidade comportamental (Harold & Holtz, 2015), ja que a maioria das pes-
quisas sobre o tema tem se concentrado nos efeitos experimentados pelos alvos da
incivilidade em vez dos promotores delas, conforme o foco deste estudo (Schilpzandi
et al., 2016). A falta de exploragdo em relagdo ao comportamento dos perpetradores
pode, em parte, ser devido a escolha de escalas insuficientes e limitadas disponiveis
para os pesquisadores (Gray et al., 2017).Apesar dos poucos achados sobre o com-
portamento dos perpetradores, alguns estudos concluiram que a incivilidade € mais
experimentada pelas mulheres (Cortina et al., 2013), mais cometida pelos que detém
poder nas organizacdes (Torkelson et al., 2016) e, de maneira geral, mais perpetrada

pelas proprias mulheres (Gabriel et al., 2018). Neste estudo,pretende-seabranger a
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guestao género mais completa, para além da diade homem-mulher. Finalmente, ndo
foram encontrados estudos que buscassem avancar especificamente na relacéo entre
poder hierarquico coercivoe género, isolando os demais fatores antecedentes dos

atos de incivilidade, como proposto neste estudo.

Diante destas lacunas, este trabalho pode contribuir para a teoriade comporta-
mentos contraproducentes, que engloba a incivilidade no ambiente de trabalho,ao
acrescentar o papel moderador do géneronos estudos sobre incivilidade instigada
(Schilpzandi et al., 2016). Também, pretende contribuir para o reconhecimento de um
perfil mais completo do perpetrador destes comportamentos e alguns de seus ante-
cedentes individuais e situacionais, como género e poder hierarquico coercivo, a fim
de minimizar sua ocorréncia (Gray et al., 2017). Visa ainda entender a incivilidade a
partir de uma perspectiva instigadora, com o propésito de auxiliar na prevencao e na
reducdo de sua existéncia nos locais de trabalho (Schilpzandi et al., 2016, Meier &

Semmer, 2013).

Quanto ao poder hierarquico, esta pesquisa pode contribuir para a investigacéo
do poder no nivel organizacional (Sturm & Antonakis, 2015). Também pretende-se
explorar como os individuos, como os detentores de poder, envolvem e obrigam os
seus subordinados a fazer o que eles desejam (Sturm & Antonakis, 2015), bem como
identificar se os detentores do poder hierarquico coercivo possuem a tendéncia de
reforcar as regras morais da organizacdo em relacdo aos individuos da parte mais
baixa da hierarquia organizacional (Sturm & Antonakis, 2015, Lammers & Stapel,

2009).



Capitulo 2
2. REFERENCIAL TEORICO

2.1. INCIVILIDADE INSTIGADA

Nos ultimos 20 anos, a incivilidade no local de trabalho tem ganhado mais es-
paco na pesquisa de clima organizacional (Gray et al., 2017). Considerada um com-
portamento digressivo de nivel irrelevante, é realizada pelo opressor com a intencéo
de prejudicar (Andersson & Pearson, 1999).Este comportamento tem apresentado im-
plicacBes organizacionais concretas (Cortina, 2008), custando milhdes de ddlares as
empresas todo ano (Porath & Pearson, 2013). Dados sobre incivilidade retratam maior
perda de tempo, maior rotatividade, menor satisfacdo com o trabalho dos funcionarios,
menor produtividade e companheirismo(Estes & Wang, 2008; Penney & Spector,
2005; Pearson, Andersson, & Porath, 2000). Verificou-se também que a incivilidade
prejudica o bem-estar dos trabalhadores (Hershcovis, 2011), levando-os a vivenciar
distarbios psicolégicos que incluem a ansiedade e a depresséo (Langloiset al., 200,
Cortina et al., 2001).Também ha relatos de um nimero expressivo de sentimentos
indesejaveis (por exemplo, vergonha, culpa, constrangimento, irritacdo e magoa) as-

sociados a incivilidade (Pearson, Andersson, & Wegner, 2001).

Segundo Gray et al. (2017), a maioria das pesquisas sobre incivilidade diz res-
peito as percepcoes e reacdes dos alvos, e pouca importancia tem sido dada ao com-
portamento impelido pelos autores. Portanto, para se compreender melhor a incivili-
dade nas organizagfes, pesquisadores vémrealizando estudos a fim deidentificar um
perfil mais completo de incivilidade instigada, ou seja, aquela que é cometida pelo

perpetrador e contribuir para maior entendimento dos antecedentes individuais e situ-
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acionais, com a finalidade de detectar e interromper sua continuidade (Cortina & Ma-
gley, 2009; Milam, Spitzmueller, &Penney, 2009; Estes & Wang, 2008, Cortina et al.,

2001, Pearson et al., 2001).

Para identificar as causas e efeitos da incivilidade instigada, Gray et al. (2017)
adaptaram a medida de incivilidade experimentada, a UncivilWorkplaceBehavior-
Questionnaire(UWBQ), desenvolvida por Martin e Hine (2005), e criaram o modelo
UWBQ-I, que utiliza os seguintes construtos: hostilidade, invaséo de privacidade, com-
portamento excludente e fofoca. Esta escala visa ampliar o conhecimento sobre inci-
vilidade desenvolvido por Andersson e Pearson (1999), ao descrever a incivilidade
instigada como uma variavel preditora de atos de maior agressividade, capturando as
variacfes dos desvios interpessoais cometidos pelo agressor. Gray et al. (2017) tam-
bém propde a incivilidade instigada como uma variavel de resultado, analisando os
aspectos de personalidade do perpetrador, com vistas a identificar o que leva o

mesmo a comecar, reproduzir, aumentar e amenizar o comportamento incivil.

Em relagcéo aos tracos de personalidade do agressor, identificou-se que pes-
soas com alto nivel de narcisismo sdo mais propensas a cometer hostilidades, dada
sua natureza de sentir-se superior aos demais (Gray et al., 2017). Os mesmos autores
relatam que a conduta narcisista também encoraja o perpetrador a invadir a privaci-
dade dos outros, a praticar comportamentos excludentes e a se envolver em fofocas

para difamar a imagem dos seus pares e/ou subordinados.

Segundo Schilpzandi et al. (2016), o comportamento incivil de individuos com
cargos hierarquicos elevados € mais nocivo do que os atos de incivilidade praticados

por colega de trabalho, uma vez que os colaboradores que sofrem tais acdes depen-
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dem de seus superiores para receberem avaliacdes e gratificacfes. Os atos agressi-
vos no ambiente de trabalho perpetrado pelo supervisor apresentammaior impacto na
satisfacdo com o trabalho, comprometendo a saude do empregado, bem como seu

desempenho (Schilpzandi et al., 2016).

2.2. PODER HIERARQUICO COERCIVO

Os estudos sobre incivilidade tém se dedicadonas experiéncias deste ato pra-
ticado por diferentes autores (por exemplo, pares e supervisor), nos quaisé possivel
identificar que, em um cenariopredominantemente interpessoal em que esses atosa-
contecem, a incivilidade cometida por uma pessoa representativa pode ser tdo ou
mais danosado que a realizada por outras pessoas (Hershcovis & Reich, 2013, Hers-
hcovis, 2011). Esta acdo pode ser mais percebida quando o perpetrador estiver em
uma posicao de poder hierarquico e prestigio dentro da classe social (Hershcovis &

Reich, 2013).

Para os autores Hershcovis, Ogunfowora, Reich e Christie (2017), o poder
surge quando alguém controla valiosos recursos, sendo habilidoso em impor sua von-
tade a outros, além de ser capaz de controlar seus resultados.Apesar do poder possuir
predisposicao de controlar recursos, ele também pode ser uma caracteristica psicolo-
gica do espectador, ou seja, os efeitos comportamentais do poder sdo determinados
pela percepcao de poder como também pela estrutura formal do mesmo (Anderson &

Galinsky, 2006).

Porath e Pearson (2010) identificaram que a incivilidade pode estar associada
a posicao de poder hierarquico do perpetrador, mas também é cometida pela parte

mais baixa da hierarquia organizacional e dirigida para a parte de cima da piramide.
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A pesquisa realizada por Cortina e Magley (2009) constatou que os funcionarios vi-
venciam a forma mais severa de incivilidade quando ela é cometida por individuos de
cargos hierarquicos mais elevados.Ha ainda pesquisas que mencionaram que o cons-
truto poder hierarquico coercivo esta relacionado as peculiaridades do agressor, como
niveis mais altos de poder, tracos de raiva e possuindo um modo de gestéo de conflito
dominador ou néo integrador (Meier & Semmer, 2013, Trudel & Reio, 2011, Cortina et
al., 2001). Os achados conectam-se positivamente com a incivilidade instigada pro-
movida pelo perpetrador (Schilpzandi et al., 2016). Logo, propdem-se as seguintes

hipoéteses:

Hipotese 1. O poder hierarquicoesta relacionado positivamente a hostilidade no

ambiente de trabalho.

Hipotese 2. O poder hierarquicoesta relacionado positivamente a invaséo de

privacidade no ambiente de trabalho.

Hipotese 3. O poder hierarquicoesta relacionado positivamente ao comporta-

mento excludente no ambiente de trabalho.

Hipotese 4. O poder hierarquicoesta relacionado positivamente a fofoca no am-

biente de trabalho.

2.3. GENERO

A literatura de género teorizada por Cortina (2008) descreveos homens como
um grupo dominante e por este motivo, S&0 mais propensos a cometer atos incivis
contra mulheres, do que a outros homens. Para a autora, os grupos tradicionais, for-
mados pelo sexo masculino, podem se sentir ameacados, hostilizados e veem a pre-

senca das mulheres como uma invasdo do seu espagco no ambiente de trabalho. Ja
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os autores Lim e Lee (2011) relataram que os homens sofrem maiores atos de incivi-

lidade do que as mulheres.

Os autores Sheppard e Aquino (2017) evoluiram na pesquisa sobre incivilidade
instigada e identificaram que as mulheres sdo mais predispostas a receber acdes de
incivilidade de individuos do mesmo sexo, devido a necessidade de competirem entre
si na busca de espaco nas organizacdes. Segundo pesquisas, esta rivalidade feminina
se inicia no ambiente escolar e se estende até as relacdes no trabalho (Gabriel et al.,

2018).

A necessidade de competicdo entre as mulheres também foi objeto de estudo
de Oakley (2000), onde relatou que as mulheres possuem baixa representatividade
principalmente em cargos de poder hierarquico elevado. Com isso, a mulher que pos-
sui esta posicao véa outra como uma ameaga a seu status e assume um comporta-
mento competidor e agressivo, que é mais comum no publico masculino (Sheppard &

Aquino, 2017).

Gabriel et al. (2018) retratou em seu estudo que as mulheres relatam niveis
maiores de incivilidade instigada que os homens, e que estes atos sdo maiscometidos
por pessoas do mesmo sexo do que 0s grupos tradicionais, formados pelo sexo mas-
culino. Em sua pesquisa os autores também identificaram que quanto maior o nivel
hierarquico e quanto menor o nivel de unido entre as mulheres, maior a possibilidade
de individuos deste mesmo sexo promoverem atosde incivilidade instigada. Assim,

propde-se o seguinte:

Hip6tese 5a.0 género moderaa relagdo entre o poder hierarquicoe a hostilidade

no ambiente de trabalho.
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Hipdtese 5b. O género modera a relagdo entre o poder hierarquicoe a invasao

de privacidade no ambiente de trabalho.

Hipdtese 5¢. O género modera a relacdo entre o poder hierdrquicoe o compor-

tamento excludente no ambiente de trabalho.

Hipdtese 5d. O género modera a relagédo entre o poder hierarquicoe a fofoca

no ambiente de trabalho.

A Figura 1 mostra o modelo tedérico da pesquisa.

Incivilidade
Instigada

Genero

Hy i
HSJ |
i, ™ H, Invasao de
Poder T P Privacidade
hierarquico
COercivo = HS(
Ty
R, L 3~
% Hsg
\_,\

Figural. Modelo de Investigacao.
Fonte: Elaboragéo propria.



Capitulo 3

3. METODOLOGIA DA PESQUISA

O método escolhido para o estudo foi 0 quantitativo e com corte transversal. O
estudo foi aplicado a uma populacdo composta por pessoas, independentemente do
género, que estejam exercendo uma atividade de cargo de gestdo. O processo de
amostragem nao probabilistica por acessibilidade foiescolhido para validacéo dos da-

dos, uma vez que ndo ha aleatoriedade na selecéo.

Inicialmente,foi feita uma aplicacdo de pré-teste controlado para cerca de 20
pessoas, que possibilitou analisar se os respondentes possuiram alguma davida
guanto ao questionario elaborado. Enquanto cada pessoa respondia as perguntas, ela
folacompanhada para que as possiveis objecdes fossemsanadas e corrigidas. Como

nao houve necessidade de ajustes, o questionario foi liberado para o publico-alvo.

A aplicacdo das perguntas para todo o publico selecionado ocorreu por meio
de questionario eletrdnico, confeccionado na ferramenta Google Formsesua distribui-
cao foi feita eletronicamente através de e-mails e redes sociais. O mesmo € composto
por 39 questdes, sendo duas de controle populacional: “se é gestor” e “se possui su-
bordinados”. Caso as respostasdas questdesfossemnegativas, ambas eram descar-
tadas, pois estavam fora da populagéo alvo do estudo. Em seguida, as questbes per-
tinentes aos construtos, sendo seteperguntas (a = 0,838) relacionadas a poder hierar-
guico coercivo (Rahim, 1988), que pretende investigar o comportamento dos gestores

frente aos seus subordinados.

Para conhecer sobre a incivilidade instigada, utilizou-se quatro construtos, que

se apresentaram no questionario conforme a seguir: quatroperguntas (o = 0,838) so-
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bre hostilidade(Gray et al., 2017), cinco perguntas (a = 0,560) de invasao de privaci-
dade(Gray et al., 2017), sete perguntas (a = 0,748) de comportamento exclu-
dente(Gray et al., 2017), quatro perguntas (a = 0,716) de fofoca (Gray et al., 2017),
gue buscaram evidenciar atos hostis dos gestores como aumento no tom de voz, in-
terrupcéo do locutor de maneira inapropriada, deficiéncia na comunicacéo de informa-
cOes relevantes e realizar comentarios maliciosos sobre seu subordinado. Por fim,
foram utilizadasdezperguntas para a caracterizacdo da amostra, quais sejam: género,
orientacdo sexual, idade, renda, grau de escolaridade, estado civil, situacao atual
guanto a atividade profissional, tipo de organizacdo em que trabalha, segmento de
atuacdo da empresa em que trabalha e nimero aproximado de funcionérios da orga-

nizacdo. A estrutura dos construtos apresentados acima esta na Figura2.

No estudo foi utilizada a técnica de analise de dados de Modelagem de Equa-
cOes Estruturais com o apoio do SmartPLS 3 (Ringle, Wende, & Becker, 2015), que
verifica uma sequéncia de relacdes de dependéncia simultaneamente e visa confirmar
ou rejeitar tais relacdes de forma sistémica entre multiplas variaveis. Observaram-se
também os critérios de 300 interacbes e um bootstrapping de 5.000 subamostras,
como recomendado por Hair Jr., Sarstedt, Ringle e Mena (2012a). Para analisar o
efeito moderador proposto nas hip6teses 5a, 5b, 5¢ e 5d, foi criada uma variavel
dummy de género, na qual o niumero 1 representa o género masculino e o 0 os demais
géneros, em funcao do perfil da amostra. Como se trata de uma variavel categorica,
para fins de comparacéo entre estes dois grupos, foi utilizado o calculo do Measure-

mentlnvarianceAssessment (MICOM) do SmartPLS 3.
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Construto Afirmacdes Originais Afirmacdes Adaptadas Fonte
Meu superior pode tomar medidas Eu posso tomar medidas disciplinares
disciplinares contra mim por contra meus  subordinados  por
insubordinacao. insubordinacao.

Meu superior pode demitirme se meu Eu posso demitir meu subordinado se

desempenho estiver consistentemente seu desempenho estiver

abaixo dos padrdes. consistentemente abaixo dos
padroes.

Meu superior pode me repreender por Eu posso repreender por escrito meu

escrito se meu trabalho estiver subordinado caso seu trabalho estiver

consistentemente abaixo dos padrfes. consistentemente abaixo dos
padroes.

Poder .

Coercivo  Meu superior pode me suspender se eu Eu posso suspender meu subordinado Rahim (1988)
estiver atrasado para chegar ao se ele chegar ao trabalho atrasado.
trabalho.

Meu superior pode fazer com que eu Eu posso fazer com que meu

ndo tenha nenhum aumento salarial se subordinado ndo tenha nenhum

0 meu trabalho nao for satisfatorio. aumento salarial se o seu trabalho
néo for satisfatorio.

Meu superior pode me demitir se eu Eu posso demitir meu subordinado se

negligenciar meus deveres. ele negligenciar seus deveres.

Meu superior pode me repreender Eu posso repreender verbalmente meu

verbalmente se eu deixar de seguir subordinado se ele deixar de seguir

suas politicas. minhas politicas.

Por favor, indiqgue quantas vezes no ano Por favor, indique quantas vezes no

passado, wcé se enwlveu em cada ano passado, wocé se enwlveu em

uma das seguintes atividades, enquanto cada uma das seguintes atividades,

no trabalho. enguanto no trabalho.

Hostilidade Hostilidade

Aumentou a sua wz ao falar com o Aumentou a sua woz ao falar com seu

outro. subordinado.

Usou um tom inadequado ao falar com Usou um tom inadequado ao falar

outras pessoas. com seu subordinado.

Incivilidade Falou com o outro num tom agressivo Falou (_:om seu subordinado num tom

Instigada de voz. agrgsswo de voz. Gray et al. (2017)

. Revirou os  olhos para seu
Revirou os olhos para o outro. .
subordinado.
Invasdo de privacidade Invasdo de privacidade
Retirou-se da mesa de outro sem antes Retirou-se da mesa de seu
dewvolvé-lo. subordinado sem pedir licenga.
Lewu itens da mesa de outro sem Lewu itens da mesa se seu

permisséo préva.

Interrompeu os outros enquanto eles
estavam falando ao telefone.

subordinado sem permisséo préva.
Interrompeu seu subordinado
enquanto ele estava falando ao
telefone.
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Invasdo de privacidade Invasdo de privacidade

Leu comunicacbes enderecadas a Leu comunicagdes enderecadas a

outro, como e-mails ou fax. seu subordinado, como e-mails ou
fax.

Abriu as gawetas de outra mesa sem Abriu as gawtas da mesa de seu

permisséo. subordinado sem permisséo.

Comportamento Excludente Comportamento Excludente

N&o consultou o outro em referéncia a Ndo consultou seu subordinado em

uma decisado que deweria envolvé-lo. referéncia a uma decisdo que deweria
envolvé-lo.

Deu um aviso injustamente curto ao Deu um aviso injustamente curto ao

cancelar ou agendar ewventos para oS cancelar ou agendar eventos para 0S

quais o0 outro estava obrigado a estar quais seu subordinado estava

presente. obrigado a estar presente.

Falhou ao informar ao outro de uma Falhou ao informar ao seu

reunido que deweria ter sido informado. subordinado de uma reunido que ele
deveria ter sido informado.

Evitou consultar o outro quando Evitou consultar o seu subordinado

normalmente seria esperado que vocé quando normalmente seria esperado

Incivilidade i & f '
fizesse isso. que vocé fizesse isso. Gray et al. (2017)

Instigada  Foj excessivamente lento ao devolver a Foi excessivamente lento ao devolver
mensagem telefénica ou o e-mail de a mensagem telefénica ou o e-mail de
outra pessoa sem um bom motivo para seu subordinado sem um bom motivo

0 atraso. para o atraso.

Intencionalmente, nao transmitiu Intencionalmente, nao transmitiu
informacdes de que o outro deveria ter informacfes que seu subordinado
sido informado. deweria ter sido informado.

Foi injustificadamente lento em ver as Foi injustificadamente lento em ver as
guestdes sobre as quais eles questdes sobre as quais seu
dependiam de wocé, sem uma boa subordinado dependia de wocé, sem
razao. uma boa razéo.

Fofoca Fofoca

Discutiu publicamente as informag¢des Discutiu publicamente as informacdes

pessoais confidenciais de outra pessoa. pessoais  confidenciais de seu
subordinado.

Fez comentéarios maliciosos sobre o Fez comentarios maliciosos sobre

outro. seu subordinado.
Conwersou sobre o outro atrds de suas Conwersou sobre seu subordinado por
costas. atras de suas costas.

Fofocou por atras das costas de seu

Fofocou atras das costas do outro. .
subordinado.

Figura 2: Estrutura de construtos.
Fonte: Elaborada pelo autor.



Capitulo 4
4. ANALISE DE DADOS

4.1. DADOS DEMOGRAFICOS DA AMOSTRA

Com base na anélise de 386 respostas obtidas neste estudo observou-se que
79 foram descartadas, pois ndo estavamdentro do publico-alvo. Das 307 observacfes
validas, verificou-se que o perfil da amostra € composto por 55,37% de pessoas do
género masculino e 44,63% do género feminino. Quanto a orientacdo sexual, 95,44%
0s pesquisados se descreveram como sendo heterossexuais. No tocante a idade, a
maioria dos respondentes esté na faixa etaria de 34 a 41 anos (35,5%). Em relacéo a
renda mensal, grande parte dos participantes (35,83%) possui uma remuneracao en-

tre R$5001,00 a R$10000,00.

No que se refere a escolaridade, 52,77% dos pesquisados possui pos-gradua-
¢ca0.0s casados representaram a maior parte do publico-alvo da pesquisa (59,28%).
No que diz respeito a situacdo atual quanto a atividade profissional e ao tipo de orga-
nizacdo em que trabalha, a maioria dos participantes estdo empregados em empresas
privadas (77,52% e 83,71%, respectivamente), e atuam no segmento de comércio e

servicos (88,92%), em empresas com mais de 100 funcionarios (45,6%).

4.2. AVALIACAO DA VALIDADE DO MODELO DE MENSURACAO

4.2.1. Validade convergente

O primeiro critério considerou a andlise das cargas externas. Neste caso, foram
excluidas asvariaveisCEX1, CEX6, FOF1, HOS4, IP1, IP5 e PC7 por apresentarem

cargas fatoriais abaixo de 0,5. Como resultante, as cargas ficaram acima de 0,7 para
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a maioria das variaveis, com excec¢dao de seis: CEX4 = 0,66; CEX7 =0,62; IP2 = 0,69;
IP4 = 0,54; PC1 = 0,67 e PC3 = 0,68.Para mais detalhes, vide Tabela 1. No que se
refere a confiabilidade composta (CR), os coeficientes estdo acima de 0,7 para todos
0s construtos. Em relacéo a variancia média extraida (AVE), os valores foram de pelo
menos 0,5, conforme mostrado na Tabela 2, atendendo aos critérios de Hair, Sarstedt,
Ringle e Mena (2012a). Logo, a validade convergente do modelo de mensuracéo da

pesquisa esta sustentada.

TABELA 1: RELACAO DE CONSTRUTOS COM CARGAS FATORIAIS E ALPHA DE CRONBACH
Carga Alphade

Construto Fatorial Cronbach
Eu posso tomar medidas disciplinares contra meus subordi- 0671
nados por insubordinagéo. '
Eu posso demitir meu subordinado se seu desempenho esti- 0798
ver consistentemente abaixo dos padrdes. '
Eu posso repreender por escrito meu subordinado caso seu
. . . ~ 0,682
PoderCoer- trabalho estiver consistentemente abaixo dos padrdes. 0.838
CIvo Eu posso suspender meu subordinado se ele chegar ao tra- ’
0,698
balho atrasado.
Eu posso fazer com que meu subordinado ndo tenha nenhum 078
aumento salarial se o seu trabalho néo for satisfatorio. '
Eu posso demitir meu subordinado se ele negligenciar seus 0763
deveres. '
Hostilidade
Aumentou a sua voz ao falar com seu subordinado. 0,867
Usou um tom inadequado ao falar com seu subordinado. 0,86 0,838
Falou com seu subordinado num tom agressivo de voz. 0,878
Invasdo de privacidade
Levou itens da mesa se seu subordinado sem permissao pré- 0687
via. '
Interrompeu seu subordinado enquanto ele estava falando ao
Incivilidade telefone.p g 0,86 0,560
Instigada Leu comunicac¢Bes enderecadas a seu subordinado, como e- 0535
mails ou fax. '
Comportamento Excludente
Deu um aviso injustamente curto ao cancelar ou agendar
eventos para 0s quais seu subordinado estava obrigado a es- 0,716
tar presente.
Falhou ao informar ao seu subordinado de uma reuniéo que 0761 0,748

ele deveria ter sido informado.

Evitou consultar o seu subordinado quando normalmente se-

. g . 0,656
ria esperado que vocé fizesse isso.
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Foi excessivamente lento ao devolver a mensagem telefonica

ou o e-mail de seu subordinado sem um bom motivo para o 0,768
atraso.
Foi injustificadamente lento em ver as questdes sobre as
guais seu subordinado dependia de vocé, sem uma boa ra- 0,615
z&o.
Fofoca
Fez comentarios maliciosos sobre seu subordinado. 0,699
Conversou sobre seu subordinado por atras de suas costas. 0,895 0,716
Fofocou por atras das costas de seu subordinado. 0,762

Fonte: Elaborada pelo autor.

TABELA 2: VALIDADE CONVERGENTE E DISCRIMINANTE PELO CRITERIO DE FORNELL &
LACKER (1981)

CR AVE CEX FOF HOS IP PC

Comportamento excludente
(CEX) 0,831 0,498 0,706
Fofoca (FOF) 0,831 0,623 0,250 0,790
Hostilidade (HOS) 0,902 0,754 0,375 0,262 0,868

Invasao de privacidade (IP) 0,742 0,499 0,448 0,315 0,300 0,706
Poder hierarquico coercivo (PC) 0,874 0,538 0,174 -0,126 0,187 0,233 0,734
Fonte: Dados da pesquisa.
Nota: Valores de Confiabilidade Composta conforme com o relatério SmartPLS 3, assim como a Vari-
ancia Média Extraida (AVE), cuja raiz quadrada é visualizada em negrito na diagonal.

4.2.2. Validade Discriminante

Ainda, conforme mostrado na Tabela 2, no tocante a validade discriminante, a
raiz quadrada da variancia média extraida € maior do que as correlacdes entre 0s
constructos atendendo o critério de Fornell e Larcker (1981). E, de acordo com a Ta-
bela 3, o critério de cargas cruzadas (Barclay, Higgins, & Thompson, 1995, Chin,
1998) também esta atendido, pois, as cargas das variaveis em seus respectivos cons-

tructos latentes estdo acima das demais cargas.

TABELA 3: VALIDADE DISCRIMINANTE PELO CRITERIO DE CARGAS CRUZADAS (CHIN, 1998)

Comportamento Fofoca Hostilidade Invasao de _ pri- Poder hierérqu?co

excludente vacidade COercivo

CEX2 0,716 0,187 0,280 0,265 0,132
CEX3 0,761 0,150 0,285 0,318 0,124
CEX4 0,656 0,248 0,329 0,416 0,116
CEX5 0,768 0,104 0,234 0,307 0,148
CEX7 0,615 0,238 0,190 0,291 0,081
FOF2 0,297 0,699 0,263 0,288 -0,076

FOF3 0,149 0,895 0,173 0,222 -0,136
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FOF4 0,202 0,762 0,237 0,290 -0,059
HOS1 0,244 0,180 0,867 0,218 0,177
HOS2 0,339 0,246 0,860 0,294 0,140
HOS3 0,402 0,262 0,878 0,278 0,165
P2 0,385 0,216 0,227 0,687 0,147
IP3 0,313 0,252 0,234 0,860 0,226
P4 0,323 0,244 0,200 0,535 0,057
PC1 0,083 -0,002 0,108 0,097 0,671
PC2 0,087 -0,153 0,118 0,124 0,798
PC3 0,126 -0,044 0,106 0,139 0,682
PC4 0,065 -0,164 0,068 0,098 0,698
PC5 0,236 -0,042 0,235 0,305 0,780
PC6 0,041 -0,205 0,074 0,104 0,763

Fonte: Dados da pesquisa

Por fim, a validade discriminante do modelo desta pesquisa também é susten-
tada pelo critério de RacioHeterotrait-Monotrait (HTMT), uma vez que 0s construtos

atingem carga maxima de 0,90, como mostrado na Tabela 4.

TABELA 4: VALIDADE DISCRIMINANTE PELO CRITERIO DE RACIO HETEROTRAIT-MONO-
TRAIT (HENSELER, RINGLE, & SARSTEDT, 2015)

Comporta- Invasdo de Poder hierarquico
mento exclu- Fofoca Hostilidade o .
dente privacidade coercivo
Comportamento excludente
Fofoca 0,389
Hostilidade 0,476 0,366
Invaséo de privacidade 0,729 0,549 0,444
Poder hierdrquico coercivo 0,176 0,169 0,187 0,243

Fonte: Dados da pesquisa.

4.3. TESTE DE HIPOTESES

A Figura 3 apresenta o modelo de caminhos final que melhor representa 0 mo-
delo estrutural da pesquisa, cujos efeitos diretos e indiretos sdo mostrados na Tabela

5.
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Figura 3: Modelo de relagtes estruturais da pesquisa.
Fonte: Elaborada pelo autor.

TABELA 5: COEFICIENTES DO MODELO ESTRUTURAL — EFEITOS DIRETOS E INDIRETOS

Relacdes do Modelo Amostraorigi- Média Desvio Estatistica _valor
& naldaamostra Padréo T P
Poder hierarquico coercivo -> Comporta- 0,189 0209 0,046 4078 0,000
mento excludente
Poder hierarquico coercivo -> Fofoca -0,101 -0,127 0,074 1,355 0,175
Poder hierarquico coercivo -> Hostilidade 0,202 0,210 0,051 3,964 0,000
Poder hierarquico coercivo -> Invasao de 0.258 0269 0,044 5823 0,000

privacidade

Fonte: Dados da pesquisa.

Deste modo, a hipétese Hi, que demonstra uma relacéo positiva entre o poder
hierarquico coercivo e a hostilidade no ambiente de trabalho, é suportada, ja que seu
coeficiente apresentou um valorpositivo (0,202) e p-valor (0.000). Ou seja, quanto
maior o poder hierarquico do perpetrador (Hershcovis & Reich, 2013), maiores serao

0s atos hostis cometidos por ele (Gray et al., 2017).

A Hipotese Hzexpbe que existe uma relacdo positiva entre os construtos poder
hierarquico e invaséo de privacidade. Também é suportada, pois demonstrou valora-

cao positiva (0,258) e p-valor (0.000). Isto €, quanto maior o poder hierarquico do
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perpetrador (Hershcovis & Reich, 2013, Hershcovis, 2011), maior em 26% a propen-
sao do autor do ato incivil de invadir a privacidade de seu subordinado. (Gray et al.,

2017, Cortina & Magley, 2009).

Ao analisar a Tabela 5 percebe-se também que o poder hierarquico exibiu uma
relacdo positiva com o comportamento excludente, suportando assim a hipétese Hs.
Fato este confirmadopelo valor positivo do coeficiente (0,189) e pelo p-valor (0.000).
Desta maneira, quanto maior for o poder hierarquico do agressor, maior sera seu com-

portamento excludente para com seus subordinados.

Ja a hipotese Hs4 ndo foi suportada, uma vez que apresentou um p-valor de
0,175, estando este fora dos intervalos de confianca necessarios para a validacdo da

hipoétese.

Diante desses resultados, em que a maioria das rela¢des sao estatisticamente
significativas, a Tabela 6 analisou o efeito moderador do género em relacdo ao poder
hierarquico e aos demais construtos (hostilidade, invasédo de privacidade, fofoca e
comportamento excludente). Neste caso, somente a hip6tese 5b foi suportada — mo-
deracdo do género na relacdo entre o poder hierarquico e a invasao de privacidade —
pois ocorreu uma valoracéo positiva do coeficiente (0,186) e estatisticamente signifi-

cativa (p = 0,026).
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TABELA 6: COEFICIENTES DO MODELO ESTRUTURAL - EFEITO MODERADOR

Coeficientes estruturais
diferenca da média da

Coeficientes estruturais

Coeficientes estru- Coeficientes estru- . .
diferenca original

turais original turais O”gmal(Dummy_gen_masc(l.O) permutacéo 2 5% 97.5% P-valor ga
(Dummy_gen_masc(Dummy_gen_masc - DUMMY 0en masc (Dummy_gen_masc permutacéo

(1.0)) (0.0)) y-9 ~0.0) (1.0) -

/7 Dummy_gen_masc (0.0))
Poder hierarquico coercivo -> 0,252 0,204 0,049 -0,004-0,166 0,158 0,573

Comportamento excludente

Poder hierarquico coercivo -> Fofoca -0,109 -0,114 0,005 -0,001-0,369 0,329 0,962
Poder hierarquico coercivo -> H%zt(']:g 0,267 0,133 0,133 -0,001-0,193 0,197 0,197
Poder hierarquico coercivo -> Invaséo 0.186 0.393 0,207 -0,004-0,178 0,163 0,026

de privacidade
Fonte: Dados da pesquisa.




Capitulo 5

5. DISCUSSAO DOS RESULTADOS

O presente estudo evidenciou que o poder hierarquico coercivo influencia as
acOes de incivilidade instigada tais como hostilidade, invasdo de privacidade e com-
portamento excludente nas empresas que atuam no Brasil. Este tipo de comporta-
mento causa danos na satisfacdo do colaborador com o trabalho, chegando até a
comprometer a salude e o desempenho do mesmo. O resultado corrobora com o0s
achados de Schilpzandi et al. (2016) e de Torkelson et al. (2016), nos Estados Unidos
da América e de Hershcovis e Reich (2013), no Canada. As trés pesquisas concluiram
gue os atos incivis sdo ampliados quando os autores estdo em uma posi¢ao de poder
hierarquico. H& ainda pesquisas que identificaram que a incivilidade também é come-
tida pelos empregados e dirigida aos seus superiores hierarquicos (Porath& Pearson,

2010).

Evidéncias também mostram que apenas a relagéo entre o poder coercivo e a
invasao de privacidade € moderada pelo género. Ja as demais relacdes de moderacéo
propostas ndo foram suportadas, indicando que os gestores, independentemente do

sexo bioldgico, se comportam de maneira similar.

Com base nos resultados obtidos na Tabela 6, pode-se observar que com a
moderacg&o do género, o impacto do poder hierarquico na invaséo de privacidade dos
subordinados reduz para 19%, quando o lider é do género masculino. Este achado é
um contraponto as evidéncias da pesquisa de Cortina (2008), que descreve que 0s
homens cometem mais ac¢des de incivilidade do que as mulheres. Porém, quando o
cargo de lideranca é ocupado por uma mulher, o efeito moderador se amplia para

40%. Esta diferenca entre homens e mulheres sobre o impacto do poder hierarquico
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coercivo nos atos de incivilidade instigada vao de encontro com o que preconiza Carli
(1999) em seu estudo. Como resultante, tem-se que os lideres homens cometem em
menor proporc¢ao acdes como levar itens da mesa de seu subordinado sem permisséo
prévia, interromper seu liderado enquanto ele estava falando ao telefone e ler comu-

nicacdes enderecadas a seu colaborador, como e-mails ou fax.

Ja a mulher em posicéo de lideranca comete mais as acdes acima descritas,
guando analisada em relac&o ao efeito direto (de 26% para 40%). O achado corrobora
com a pesquisa de Gabriel et al. (2018), que cita que as mulheres promovem mais
atos de incivilidade instigada do que os homens. Mesmo o perfil da amostra da pre-
sente pesquisa sendo diferente da realizada pelos autores ja citados, os resultados
sao similares. Este estudo também se conecta com a pesquisa de Sheppard e Aquino
(2017), ao citar que as mulheres se engajam mais em comportamentos incivis devido
a necessidade de conquistar mais espaco dentro das organiza¢des. Um levantamento
realizado no primeiro semestre de 2018, pelo Instituto Brasileiro de Geografia e Esta-
tistica [IBGE] revelou que as mulheres ocupam 39,1% dos cargos gerenciais nas es-
feras publicas e privadas. Isto demostra que no contexto brasileiro, as mulheres tam-

bém possuem baixa representatividade nos cargos de poder hierarquico.

A presente pesquisa revelou também dados que podem refletir o que se vé na
maioria das organizacoes, uma vez que grande parte da amostra de gestores se des-
creveucomo pertencente ao género masculino ou feminino. Isso levanta uma hipotese
sobre a heteronormatividade nos cargos de lideranca nas empresas brasileiras, no
qual propde que para ser aceito pela organizacado, o individuo deve se comportar de
acordo com o padréo imposto (Souza & Pereira, 2013).Ademais, abreprecedente para
se questionar o motivo pelo qual mulheres, quando em cargos de lideranca, se com-

portam como homens, propondo que este tipo de conduta é praticado por elas devido



31

ao controle heteronormativo feito de maneira implicita pelas organizacdes (Souza &

Pereira, 2013).



Capitulo 6

6. CONSIDERACOES FINAIS

Com base nas lacunas apresentadas, esta pesquisa contribui para a teoria de
comportamentos contraproducentes, ao acrescentar o papel moderador do género
nos estudos sobre incivilidade instigada (Schilpzandiet al., 2016). Os resultados com-
plementam ainda os achados de Gabriel et al. (2018) e Sheppard e Aquino (2017),
gue mostraram que as mulheres cometem mais atos incivis devido a necessidade de
conquistar espaco nas organizacdes. Estes autores, contudo, ndo consideraram o
perfil mais amplo do agressor, isolando seus antecedentes individuais e situacionais,
como poder hierarquico coercivo e género,conforme foi exposto neste estudo. Além
disso, esta pesquisa foi realizada no Brasil, enquanto a deles foi conduzida nos Esta-
dos Unidos, um pais com caracteristicas econdmicas e sociais diferentes das brasi-

leiras.

Quanto ao poder hierarquico coercivo, 0 estudo contribui para o reconheci-
mento do poder nas empresas que atuam no Brasil, identificando que os detentores
de poder influenciam o comportamento dos seus subordinados ao exercerem atos de
incivilidade instigada como hostilidade, invasédo de privacidade e comportamento ex-

cludente (Schilpzandiet al., 2016, Sturm & Antonakis, 2015,Lammers & Stapel, 2009).

Embora o poder hierarquico coercivo tenha grandes implicacdes sobre as
acoOes de incivilidade instigada pelo género feminino, o resultado deste estudo sugere
ao departamento de Recursos Humanos das empresas que desenvolvam projetos
com vistas a diminuir os atos incivis, buscando aperfeigoar as interacdes sociais no
ambiente de trabalho e implantar uma politica de igualdade entre os géneros, com a

finalidade de reduzir as consequéncias laborais, como a insatisfacdo com o trabalho,
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bem como as fisicas, relacionadas a saude e bem-estar do colaborador. Aos gestores,
propde-se a participacdo integral nos projetos acima citados, de forma que as organi-
zacOes obtenham um ambiente de trabalho mais acolhedor e com uma competitivi-

dade sadia entre os géneros.

No tocante as contribuicdes praticas, a presente pesquisa permite ao meio em-
presarial conhecer os motivos que levam o gestor perpetrador a cometer atos incivis
contra seu subordinado e ao agir de forma preventiva, pode reduzir os custos com
rotatividade, perda de produtividade, bem como ampliar a satisfacdo com o trabalho
do colaborador (Porath & Pearson, 2013; Estes & Wang, 2008; Penney & Spector,

2005; Pearson, Andersson, & Porath; 2000).

A pesquisa apresentou limitacbes em relacdo a amostra, ja que os resultados
nao conseguiram abarcar o género além da diade homem-mulher. Por isso, como
sugestbes de estudos futuros, espera-se que 0s pesquisadores possam expandir a
pesquisa com a finalidade de abranger em maior nimero outras categorias de género.
Em relacdo a orientacdo sexual, também se recomendaampliar a quantidade de res-
pondentes pertencentes ao publico LGTBI. Além disso, a utilizacdo de novas escalas
pode auxiliar no descobrimento de outros antecedentes dos atos de incivilidade insti-

gada.
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