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Introducéo

Diversos sd0 os lideres que possuem as competéncias técni cas necessérias aos cargos que ocupam, porém,
apresentam dificuldades para se relacionar de forma transparente com seus seguidores e para tomar
decisdes éticas. Além disto, destacam-se os casos dos que se apoderam das emogdes e de imponentes
discursos a fim de manipular seguidores e maximizar interesses individuais. Estes lideres podem ser
considerados toxicos devido aos maleficios que trazem para 0 ambiente organizaciona (CIULLA, 2004).

Problema de Pesquisa e Objetivo

Estudos que busguem compreender o impacto negativo que as emogdes podem gerar em ambito
profissiona ainda sdo incipientes no meio académico (EINARSEN et a, 2007). Assim, o objetivo do
estudo foi investigar se a expressdo de emoces positivas (alegria) e negativas (tristeza e raiva) de um lider
inauténtico afetaria a percepcdo de eficéacia, o julgamento ético e aidentificacdo pessoal de seus
seguidores com ele quando se atentam a um discurso antiético proferido por esse profissional.

Fundamentacédo Tedrica

A malideranca é influenciada por um conjunto de fatores que conduzem aincompeténcia do lider
enquanto agente responsavel pela orientacdo de pessoas (KELLERMAN, 2004). Um destes fatores diz
respeito ao mau uso que fazem das emocdes, como instrumentos para ludibriar o proximo (TEE, 2015;
NEVES, 2012). Pesquisas tém comprovado que as expressoes faciais manifestadas por estes lideres
impactam a percepcao que seus observadores terdo de seu potencial enquanto profissionais (OLIVOLA et
a, 2014).

M etodologia

O estudo € baseado em um experimento, desenvolvido através da atuagdo de um ator profissional que fora
contratado para representar um CEO ficticio e manipular um discurso utilizando-se de emogdes positivas,
negativas e neutras. Assim, foram gravados quatro videos, nos quais o contelido do discurso do lider erao
mesmo, porém, a expressao emocional do lider variava em cada video. O discurso exibido pelo ator foi
desenvolvido com base nas dimensdes da lideranca auténtica de Walumbwa et al (2008).

Andlise dos Resultados

Os resultados confirmaram que lideres inauténticos que expressam emogdes positivas sdo julgados de
maneiramais favoravel por seus seguidores quanto a sua eficécia e provocam maior identificacdo pessoal
com eles do que aquel es que expressam emocoes negativas. A expressao de emocOes positivas e de
emocOes negativas passivas provocaram avaliagdes mais favoraveis entre os seguidores quanto a conduta
ética desses lideres comparativamente a expressdo de emocdes negativas agressivas.

Concluséo

Constatou-se que lideres inauténticos que expressavam emocdes al egres foram melhor avaliados do que
aqueles tristes e raivosos em relacdo a sua performance e identificacéo pessoal. Assim, deduz-se que
provavel mente a manipulacdo feita por um lider inauténtico através de uma postura alegre surtira mais
efeito sobre a percepcdo de seu desempenho e aidentificacdo pessoal com seus seguidores do que aquele
gue tenta manipular seus observadores através de uma postura triste e agressiva.
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O Impacto das Emoc6es de um Lider Inauténtico na Percepc¢ao de seus Seguidores

1. Introducéo

A lideranca é um fenémeno social que esta presente em toda atividade humana. Quando
duas ou mais pessoas interagem entre si, elementos do processo de lideranca podem surgir, com
o lider influenciando, persuadindo, orientando ou servindo de modelo comportamental para o
seu grupo. As acOes dos lideres impactam todos os setores da sociedade, desde as relacOes
familiares até as instituigdes publicas e privadas (DAY et al, 2014).

Os estudos cientificos sobre a lideranca tém buscado identificar o que levaria a eficacia
de um lider, independentemente do setor ou area profissional em que atue. Estudos preliminares
demonstraram que lideres de sucesso eram aqueles que obtinham éxito conduzindo seus
liderados a alcancarem metas predeterminadas pela organizacdo, sem necessariamente
considerar as expectativas dos envolvidos no processo (BRYMAN, 2004). Com o passar do
tempo, o conceito da lideranca ampliou-se e passou a agregar nao sé as dimens@es técnicas
desse profissional, como também a relacdo comportamental, emocional e ética perante seu
publico alvo (ASHAKANASY & HUMPHREY, 2011).

Este tema tem sido particularmente importante nos dias de hoje, onde se tem visto no
mundo dos negdcios organizacdes até entdo solidas enfrentarem crises e decretarem faléncia
devido a ma conduta de suas principais liderancas, cujos comportamentos moralmente
questionaveis deram margem ao surgimento de inconvenientes organizacionais, como
escandalos financeiros, corrup¢do, perdas mercadoldgicas decorrentes da ma reputacdo
institucional, e, em Gltima instancia, perecimento da satde organizacional.

Muitos destes lideres tém as competéncias técnicas necessarias aos cargos que ocupam,
porém, falham em habilidades interpessoais e morais, apresentando dificuldades para se
relacionar de forma transparente com seus seguidores e para tomar decisdes éticas. Além disto,
destacam-se 0s inimeros casos dos que se apoderam intencionalmente do uso das emocdes e
de imponentes discursos a fim de manipular seguidores e maximizar interesses individuais
(RAJAH et al, 2011). Estes lideres podem ser considerados toxicos e inauténticos devido aos
maleficios que trazem para as pessoas e para 0 ambito institucional ao seu redor. Assim, o
presente trabalho buscou investigar este tipo de individuo que exerce a ma lideranca nas
organizac0es, a fim de verificar se a percepc¢do de seus observadores sobre ele varia em funcéo
de sua expressdo emocional, apesar de proferir um discurso recheado de inautenticidade e
principios antiéticos.

2. Problema de Pesquisa e Objetivo

O estudo das emocgdes melhora a compreensdo do comportamento no ambiente de
trabalho, e tem despertado o interesse nas pesquisas sobre seu papel como ferramentas de
contagio social, de influéncia sobre a percepcdo humana e, em casos especificos, de
manipulagéo de pessoas (ASHAKANASY & HUMPHREY, 2011).

A maioria dos estudos que relacionam o uso das emoc6es a pratica da lideranca enfatiza
0s aspectos positivos das emocdes, procurando entender a sua relevancia para o
desenvolvimento de lideres de sucesso (BONO & ILIES, 2006). Desta forma, ainda sdo
incipientes, em ambito académico, estudos que busquem compreender o impacto negativo que
a expressdo de emogdes pode gerar em ambientes profissionais, bem como a maneira como
lideres se comportam frente a seus seguidores, utilizando-se das emocgdes para darem
credibilidade a préaticas desonestas (EINARSEN et al, 2007). No contexto nacional, o presente
trabalho colabora com o avango das pesquisas sobre ma lideranca no Brasil, tema ainda escasso
quando se busca pesquisa-lo em sistemas que indexam a producdo cientifica brasileira na area
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de Administracdo, como o SPELL (Scientific Periodicals Electronic Library) ou o Portal de
Periddicos da CAPES.

O objetivo do estudo foi investigar através de um experimento como a expressao
emocional de um lider inauténtico poderia influenciar o julgamento de seus liderados sobre ele
em organizacfes contemporaneas. De forma especifica, o trabalho buscou explorar se a
expressdo de emocdes positivas (alegria) e negativas (tristeza e raiva) deste lider toxico afeta a
percepcao de eficacia, o julgamento ético e a identificacdo pessoal de seus seguidores com ele
quando atentam a um discurso antiético proferido por esse profissional.

3. Fundamentacao Tedrica

3.1. A lideranca baseada em principios morais

Durante décadas, a sociedade presenciou lideres que exerciam sua influéncia sem
necessariamente se importarem com as consequéncias de seus atos, disfarcados por uma
personalidade entusiastica, capazes de conquistar ouvintes por meio de discursos carismaticos
e recheados de conotacBes emocionais (BONO & ILIES, 2006). Atraves de uma postura
maquiavélica, estes profissionais se utilizavam dessas habilidades sociais a fim de persuadirem
seus liderados e dominarem territorios organizacionais (NEVES, 2012).

Apesar do carisma ser um instrumento que beneficia a lideranca, as pessoas comegaram
a perceber que ele, por si s6, ndo levava a uma lideranca eficaz em longo prazo, isto porque
notaram que lideres carismaticos ndo necessariamente baseavam suas decisdes em valores
éticos (CIULLA, 2004). Logo, uma lideranca baseada em principios morais, passou a ser
demandada pela sociedade que cada vez mais tem sido intolerante com profissionais que
possuem uma Visdo tacanha de seu cerco organizacional e demonstram uma preocupacao
superficial perante seus stakeholders (RAJAH et al, 2011). A lideranca auténtica surge como
uma demanda da sociedade atual que tem presenciado o aumento de casos de escandalos
financeiros provenientes de balancos adulterados, corrupcao entre governos ou institui¢cdes que
ndo se comprometem em compartilhar a verdade com seu publico externo. Esta falta de
transparéncia generalizada tem gerado inseguranga nas pessoas, que cada vez mais rogam pela
presenca de lideres mais honestos, em que elas possam confiar (GARDNER, 1995).

A liderancga auténtica pode ser entendida como um processo que busca enfatizar as
qualidades necessarias para o desenvolvimento pessoal e profissional do lider e dos seguidores
que confiam e d&o credibilidade a esse individuo (GARDNER et al, 2011). Dentre seus estudos,
0 mais conhecido é o de Walumbwa et al (2008), que mapeou os atributos responsaveis pelo
surgimento da lideranga auténtica. Através da criagdo de seu modelo conceitual, os autores
descreveram quatro dimensdes que, juntas, promoveriam o desenvolvimento ético, social e
profissional dos envolvidos. Séo elas: a autoconsciéncia, os principios morais internalizados, o
processamento balanceado e o relacionamento transparente (WALUMBWA et al, 2008).

Pela autoconsciéncia, entende-se como o discernimento que o lider possui em relacdo as
suas limitacdes e conviccdes, e a responsabilidade que tem perante seus seguidores. Principios
morais internalizados é o processo de autocontrole em que o individuo ndo permite que sua
conduta seja afetada por pressfes externas, mantendo-se fiel aos seus principios pessoais. Ja 0
processamento balanceado € a préatica da escuta ativa demonstrando respeito aos valores e
opiniBes de seus liderados. Por Gltimo, o relacionamento transparente indica a postura humilde
com que este lider se comunica com seus seguidores, compartilhando de forma sincera suas
crencas e seu modo de pensar (WALUMBWA et al, 2008).



3.2. A lideranca imoral

Principios morais parecem ser o elemento comum no desenvolvimento das perspectivas
sobre a boa lideranca. Assim, presume-se que lideres eficazes dedicam tempo e esforco a
manutencdo de sua consisténcia moral. Por estarem em uma posic¢éo de alta visibilidade, eles
terdo seguidores que estardo constantemente lhe avaliando e, caso ajam de maneira eticamente
questionavel, estardo pondo em risco sua credibilidade (CIULLA, 2004).

Pesquisas tém demonstrado ainda que lideres imorais, como 0s inauténticos, apresentam
dificuldades em orientar pessoas no ambiente organizacional, isto porque falham na construgéo
de um relacionamento transparente e perdem a confianca necessaria entre seus seguidores
impossibilitando, assim, a sua atuagdo como agente catalisador de mudancas e potencializando
as chances de seus colaboradores apresentarem niveis menores de comprometimento afetivo e
perda de desempenho organizacional (RUBIN et al, 2009). Desta forma, quando h4 um conflito
moral na postura destes lideres que contrarie as expectativas de seus liderados, cria-se um clima
de desconfianga entre as relagdes dificultando a possibilidade de entrosamento entre ambos.
(SCHYNS & SCHILLING, 2013).

Para Kellerman (2004), lideres imorais podem ser divididos em quatro grupos, sendo o
primeiro os indiferentes as necessidades e bem-estar de seus seguidores. O segundo seriam 0s
desequilibrados que falham no controle de seus proprios impulsos. O terceiro refere-se aos
corruptos que infringem as regras de boa convivéncia e sugam recursos que deveriam ser
compartilhados pelo grupo. Por dltimo, sendo ele 0 que promove 0 maior desgaste emocional
entre as pessoas, Sao 0s que pressionam psicologicamente seus subordinados e apresentam um
certo grau de sordidez no prolongamento desse sofrimento (KELLERMAN, 2004).

Quando se analisa a literatura sobre a ma lideranga organizacional, percebe-se um campo,
até o presente, pouco explorado e, apesar de haver nessas ultimas décadas algumas publicacGes
em periodicos internacionais de primeira linha, hd uma quantidade ainda incipiente de trabalhos
gue investigam o impacto negativo desses profissionais em ambientes corporativos
(EINARSEN et al, 2007). Entretanto, de um modo geral, percebe-se na literatura da area um
conjunto de pesquisas que abrange duas vertentes: de um lado, estudos que buscam tratar de
caracteristicas gerais da méa lideranga, como seriam os casos de lideres toxicos (KELLERMAN,
2004) e lideres destrutivos (SCHYNS & SCHILLING, 2013). E, do outro, estudos que
enfatizam comportamentos especificos desses individuos antiéticos, através de a¢des implicitas
e do uso sutil das emoc@es a fim de manipular seu publico de interesse (RAJAH et al, 2011),
ou através de acdes explicitas, como a hostilidade contra seus subordinados e pela imposicao
de seu poder opressor de maneira tiranica (NASEER et al, 2015).

3.3. Lideranca e emocdes

As emocdes estdo presentes em todas as dimensdes da vida humana e em qualquer
atividade social, inclusive na lideranca, cuja manifestacdo pode partir do individuo, entre
equipes, ou em nivel organizacional. O seu campo de estudo é vasto inexistindo, ainda, em
ambito académico, um consenso conceitual acerca das principais terminologias da area, como
afetividade, sentimento, emocgdes e humor (ASHAKANASY & HUMPHREY, 2011). A
afetividade, popularmente conhecida como “sentimento”, surge como o termo generalizado que
define uma ampla extenséo de sensagdes neurofisiologicas, em que as pessoas experimentam
através de emocdes e pelo humor (EKKEKAKIS, 2013). Este estado afetivo pode ou nédo se
manifestar através de uma situagdo especifica, e o individuo pode senti-lo tanto de maneira
positiva, gozando de bem-estar, como de forma negativa, sofrendo estresse e sensacées
desagradaveis (EKKEKAKIS, 2013).

As emocdes sdo entendidas como sensacgdes intensas, de curta duracdo e causadas por
alguém ou por algo em particular. Sdo reagdes automaéticas e inconscientes, manifestadas
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através de expressdes corporais e comportamentais, e de natureza especifica, como a alegria,
raiva ou surpresa (FRIJDA, 2009). J& o humor apresenta baixa intensidade e dura mais que as
emoc0Oes. Geralmente ndo é desencadeado por uma Unica causa e sua hatureza é ampla,
composta de diversas emogdes, e o individuo pode estar ou ndo consciente de seu estado
psicolégico. Alguns exemplos séo a animacgéo ou o desanimo (1IZARD, 2009). Todo lider que
possui a responsabilidade de orientar pessoas necessita dominar conhecimentos relacionados a
a afetividade humana, expressados através de comportamentos e emocdes, a fim de explora-las
ao maximo em proveito das relacées profissionais (GOOTY et al, 2010).

A boa lideranca passa pela competéncia destes individuos em construirem ambientes que
propiciem uma sincronia emocional entre seus liderados. Como uma espécie de gestor
emocional, utiliza de sua percepcdo apurada para identificar o estado de &nimo de sua equipe e,
caso necessario, age em prol da mudanga e da prevencdo de quadros emocionais negativistas
(ANTONAKIS et al, 2009). Assim, conhecendo as causas que afetam o animo de seus
seguidores, o lider eficaz buscaria comunicar-se emocionalmente de tal forma que o0s
impactasse profundamente, restaurando um estado psicolégico que antes era desfavoravel, por
um novo, positivo e conveniente ao momento (ASHAKANASY & HUMPHREY, 2011).

Desta forma, constata-se que as emocdes tém papel importante nas relacdes profissionais
e, por esta razdo, devem ser exploradas de maneira responsavel, orientadas por uma conduta
moral que vise 0 bem comum, ao invés de interesses particulares (GOOTY et al, 2010).
Entretanto, quando valores e discursos defendidos por um lider ndo se ajustam com suas agoes,
este ird perder a confianca necessaria para se construir boas relagdes com seus subordinados
transformando-se em um lider toxico e destrutivo (KELLERMAN, 2004).

De forma despreocupada quanto a consequéncia de seus atos, eles agem de diversas
formas, encobrindo sua real personalidade através da manipulacdo pessoal ou demonstrando-a
de maneira extrema, conduzindo agressivamente seus seguidores e promovendo hostilidade no
ambiente de trabalho (NEVES, 2012).

Assim, percebe-se que a mé lideranca é influenciada por um conjunto de fatores que
conduzem a incompeténcia do lider enquanto agente responsavel pela orientacdo de pessoas.
Um destes fatores diz respeito ao mau uso que fazem das emogfes como instrumentos para
facilitar atividades fraudulentas e de ludibrio ao préximo (RUBIN et al, 2009).

Conscientes do poder que as emogdes trazem para uma comunicagao persuasiva, estes
lideres as exploram por diferentes formas, como em expressdes corporais e faciais diversas,
pelo timbre de voz, e por discursos efusivos, repletos de metaforas e parabolas emocionais
(ANTONAKIS et al, 2009). Pesquisas tém comprovado que as expressdes faciais manifestadas
por estes lideres impactam a percep¢do que seus observadores terdo de seu potencial enquanto
profissionais (OLIVOLA et al, 2014; TRICHAS & SCHYNS, 2012). E isto € particularmente
importante em determinadas emoc¢des, manifestadas por expressfes faciais especificas, pois
influenciardo o julgamento de ética que seguidores fardo sobre este lider organizacional, além
da credibilidade e percepcdo de eficacia depositadas sobre ele (TEE, 2015).

Um estudo interessante, realizado entre diferentes culturas, demonstrou que quando um
lider externalizava emoc¢des empaticas e estas eram percebidas pelos seus subordinados, estes
tendiam a fazer uma avaliagdo mais favordvel quanto ao desempenho desse profissional
(SADRI et al, 2011). Em outra pesquisa, lideres éticos que demonstravam essas emocdes, e
eram comparados com lideres despoticos, obtiveram avaliagdes superiores como gestores de
equipes, além de terem sido considerados catalisadores de otimismo entre seus seguidores em
relagdo ao futuro da organizagdo (HOOGH & HARTOG, 2008).

De acordo com o trabalho de Johnson (2008), sobre contagio e emogoes, foi constatado
que quando um lider manifestava emocdes positivas como alegria ou amor em seu ambiente de
trabalho, seus seguidores se contagiavam com ele e, na maioria dos casos, se identificavam
pessoalmente e praticavam cidadania organizacional (JOHNSON, 2008).



Em uma pesquisa recente de Visser et al (2013), os autores comprovaram que quando
lideres expressavam emocOes de alegria e tristeza em seus cotidianos laborais, seus
subordinados avaliavam aqueles que externalizavam a alegria como sendo profissionais que
possuiam uma performance superior em relacdo aos que apresentavam a tristeza, além de
estimularem a criatividade entre esses trabalhadores (VISSER et al, 2013). Em outro estudo,
foi confirmado ainda o impacto que emogdes positivas como a alegria e expressoes
carismaticas, como sorrisos e contato visual atencioso, podem ter na avaliacdo favoravel de
eficacia de um lider, além da identificacdo pessoal com ele, em contraste com emocdes
negativas como a tristeza e expressoes de desanimo, como postura visual cabisbaixa e auséncia
de sorrisos (BONO & ILIES, 2006).

Quando se comparam emocdes negativas como tristeza e raiva, Madera & Smith (2009)
identificaram em seu estudo que lideres que manifestavam tristeza em um contexto de crise
organizacional eram avaliados de modo mais favoravel quanto a sua performance do que
aqueles que externalizavam agressividade. Existem ainda pesquisas que constataram que lideres
que apresentavam tracos de agressividade eram mais facilmente percebidos como pessoas
tirénicas que promoviam hostilidade entre subordinados e que estimulavam atitudes de bullying
organizacional, comportamentos estes que estdo longe de se harmonizarem com os atributos de
uma lideranca ética e auténtica (MATTHIESEN & EINARSEN, 2007).

Entretanto, de uma forma geral, tanto lideres homens como mulheres que manifestam
emocdes negativas passivas e agressivas no ambiente laboral tém sido percebidos como
profissionais incompetentes (LEWIS, 2000). Por outro lado, lideres alegres que externalizam
emocOes positivas tém recebido melhores avaliagbes comportamentais em relacdo a seu
desempenho e a identificacdo pessoal com ele (JOHNSON, 2008; BONO & ILIES, 2006).

Tendo em vista o que foi dito, entende-se que as emog0es influenciam significativamente
as relacdes profissionais no espaco organizacional e suas diferentes dimensdes, como contagio
emocional, avaliacdo de competéncia, percep¢do da conduta ética, identificacdo pessoal,
relagOes de confianga, dentre outras (RAJAH et al, 2011). Desta forma, este trabalho buscou
investigar o impacto que as expressdes emocionais de um lider inauténtico poderiam causar na
percepcao de eficécia, julgamento ético e identificacdo pessoal de seguidores ao se atentarem a
um discurso antiético proferido por este individuo. Em seguida, estd exposta a Figura 1
representando o modelo geral da pesquisa seguido das hipdteses do estudo.

Figura 1 — Modelo Geral da Pesquisa

Emocdes no Discurso
{Positivas X Negativas)

Percepedo

de Eficacia

Lideranga Identificagdo

Pessoal

Julgamento
Etico

Inauténtica

Fonte: elaborado pelo autor.



As hipdteses buscaram testar o efeito que expressdes emocionais positivas (alegria) e
negativas (tristeza e raiva) de um lider inauténtico teriam na percepcéo de eficacia, julgamento
ético e identificacao pessoal dos seguidores com esse profissional. Assim, foram desenvolvidas
nove hipdteses, sendo agrupadas em trés grupos de trés hipoteses cada representando sempre a
comparacéo entre duas emocdes e 0s construtos analisados.

Grupo 1 - Emogao Negativa Passiva X Emocéao Positiva

H1la: Seguidores de um lider inauténtico que expressa afetividade negativa passiva (tristeza) tendem
a julga-lo como menos eficaz do que aquele que expressa afetividade positiva (alegria).

H1b: Seguidores de um lider inauténtico que expressa afetividade negativa passiva (tristeza) tendem
a se identificar menos com esse lider do que com aquele que expressa afetividade positiva (alegria).

H1c: Seguidores de um lider inauténtico que expressa afetividade negativa passiva (tristeza) tendem
a julga-lo como menos ético do que aquele que expressa afetividade positiva (alegria).

Grupo 2 — Emocao Negativa Agressiva X Emocao Positiva

H2a: Seguidores de um lider inauténtico que expressa afetividade negativa agressiva (raiva) tendem
a julga-lo como menos eficaz do que aquele que expressa afetividade positiva (alegria).

H2b: Seguidores de um lider inauténtico que expressa afetividade negativa agressiva (raiva) tendem
a se identificar menos com esse lider do que com aquele que expressa afetividade positiva (alegria).

H2c: Seguidores de um lider inauténtico que expressa afetividade negativa agressiva (raiva) tendem
a julga-lo como menos ético do aquele que expressa afetividade positiva (alegria).

Grupo 3 — Emocéo Negativa Agressiva X Emoc¢ao Negativa Passiva

H3a: Seguidores de um lider inauténtico que expressa afetividade negativa agressiva (raiva) tendem
a julga-lo como menos eficaz do que aquele que expressa afetividade negativa passiva (tristeza).

H3b: Seguidores de um lider inauténtico que expressa afetividade negativa agressiva (raiva) tendem
a se identificar menos com esse lider do que com aquele que expressa afetividade negativa passiva
(tristeza).

H3c: Seguidores de um lider inauténtico que expressa afetividade negativa agressiva (raiva) tendem
a julga-lo como menos ético do aquele que expressa afetividade negativa passiva (tristeza).

4. Metodologia

O presente estudo € baseado na metodologia de experimento, com o objetivo de analisar
se as expressdes emocionais de um lider inauténtico interferem nos julgamentos sobre seu
desempenho, conduta ética e identificacdo pessoal de observadores com esse profissional. O
experimento se desenvolveu através da atuacdo de um ator profissional que fora contratado para
representar um CEO ficticio de um suposto grupo empresarial e manipular um discurso
utilizando-se de emocdes positivas, negativas e neutras. Assim, foram gravados quatro videos,
nos quais o contetdo do discurso do lider era 0 mesmo, porém, a expressdo emocional do lider
variava em cada video em dimens0es positivas (video A — alegria), negativas agressivas (video
B — raiva), negativas passivas (video C — tristeza) e emoc¢fes neutras (video D). O texto do
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discurso exibido pelo ator foi desenvolvido com base nas subdimensdes da liderancga auténtica
da escala ALQ (Authentic Leadership Questionnaire) de Walumbwa et al (2008), distribuido
por Mind Garden, Inc. (www.mindgarden.com). Como o instrumento mede caracteristicas
auténticas de um lider, estes atributos foram invertidos transformando-os em principios
inauténticos e adaptando-os sob a forma de afirmagdes no discurso, com o cuidado de manter
a naturalidade das falas do ator.

Em seu discurso, o CEO ficticio apresenta a empresa aos expectadores e a partir do meio
do video, expressa inautenticidade, defendendo o ndo compartilhamento de informacGes e a
manipulacdo da imagem da companhia (falta de transparéncia), a busca pelos proprios
interesses em detrimento dos coletivos e sociais (visdo egocentrada e auséncia de
responsabilidade socioambiental), o uso intensivo da autoridade e controle sobre o0s
trabalhadores (lideranga toxica e pouco participativa) e a busca de resultados acima de tudo
estimulando um clima de desvalorizagéo de ideias e colaboragédo no trabalho.

Os dados foram coletados junto a universitarios que cursavam graduacdo em
Administracdo de Empresas na modalidade de Educacédo a Distancia (EaD). Estes estudantes
faziam parte do CEDERJ (Centro de Educacdo Superior a Distancia do Estado do Rio de
Janeiro), sendo este um consdércio de seis universidades publicas e um centro universitario
(UERJ, UENF, UNIRIO, UFRJ, UFF, UFRRJ e CEFET-RJ) e que em parceria com a Fundagéo
CECIERJ oferta graduacdes em EaD por todo Rio de Janeiro.

O instrumento de coleta de dados foi preenchido pelos participantes por meio de um
questionario eletrénico construido no Qualtrics (www.qualtrics.com) e seus dados foram
analisados no software estatistico SPSS (Statistical Package for the Social Sciences). Como
forma de aperfeicoamento, o0 mesmo passou por um pré-teste com 20 estudantes que
apresentaram pequenas sugestdes e colaboraram com melhorias. O convite para participar da
pesquisa foi encaminhado por email a todos os estudantes de Administracdo de Empresas do
CEDERJ, cujos enderecos eletrdnicos encontravam-se disponiveis em sua plataforma virtual
de ensino (www.cederj.edu.br), principal ambiente de realizacdo das atividades educacionais.
Desta forma, cada um dos 4.555 estudantes matriculados no CEDERJ recebeu em seu correio
eletronico uma mensagem solicitando a sua participagdo na pesquisa e contendo um link que o
direcionava diretamente ao questionario hospedado no site do Qualtrics. Assim, buscou-se
atingir o maior numero de respondentes dentro do prazo estabelecido para a coleta de dados,
que foi de trés semanas.

O questionario apresentava inicialmente instrucdes de preenchimento e, em seguida,
apenas um dos quatro videos da pesquisa, randomizado pelo software Qualtrics. Os videos
duravam entre 1:20 e 1:40 minutos, sendo o video A, 1:36, o video B, 1:24, o video C, 1:39 e 0
video D, 1:27. Depois de assistido o video, o participante deveria responder a cinco secdes,
cada uma contendo uma escala especifica que buscava mensurar 0s construtos necessarios a
essa pesquisa, a saber: Escala de Estados Afetivos Transitérios do Lider (POMS — Profile of
Mood States) de McNair et al (1992); Escala de Percepcao de Eficacia do Lider e Escala de
Identificacdo Pessoal com o Lider (com trés itens cada, criadas pelo autor); Escala de Percepcéo
de Lideranca Etica do Lider (ELS — Ethical Leadership Scale) de Brown et al (2005); Escala
de Percepcédo de Lideranca Auténtica do Lider (ALQ — Authentic Leadership Questionnaire)
de Walumbwa et al (2008); e Escala de Nivel de Desenvolvimento Moral do Entrevistado, de
Brannick (1996). Por ultimo, questbes demograficas como sexo, idade, experiéncia
profissional, periodo e coeficiente de rendimento (CR) académico foram incluidas a fim de se
levantar informagdes a respeito das caracteristicas pessoais dos entrevistados.



5. Analise dos Resultados

5.1. Amostra

O processo de amostragem foi ndo probabilistico e por conveniéncia. Do total de 4.555
emails enviados, 291 foram respondidos, sendo eliminados 16 participantes em fungédo de
problemas ndo recuperaveis de preenchimento de formularios. Assim, a amostra utilizada foi
de 275 respondentes, cuja distribuicdo aleatoria pelos quatro videos mostrou-se equilibrada: 68
viram o video A, 70 o video B, 73 o0 video C e 64 o video D.

Quanto a analise dos dados demograficos, verifica-se pelo Quadro 1 que ndo ha diferenca
entre os quatro grupos resultando em uma distribuicdo equilibrada. Dos 275 participantes,
pouco mais da metade sdo homens (56%) e 44% mulheres. A média da faixa etaria esta acima
dos 30 anos (32 anos) e sdo profissionais maduros, com uma taxa meédia de experiéncia de
mercado acima dos 10 anos (11 anos). O rendimento académico mostrou-se razoavel (6,7) e
estavam, em média, quase na metade do curso (4° periodo).

Quadro 1 — Estatistica Demografica por Video

Variavel Alegre Agressivo Triste Neutro
411% F 41,4% F 39,7% F 53,1% F
Sexo
58,9% M 58,6% M 60,3% M 46,9% M
X =337 x=32,0 x=332 x=325
Idade
DP =10,7 DP=9,0 DP=9,2 DP =8,6
x=4,0 x=39 x=42 x=44
Periodo
DP=27 DP=25 DP=28 DP=3,1
o x=125 x=115 x=11,3 x=10,2
Experiéncia
DP=10,8 DP=9,1 DP =89 DP=76
X=6,9 X=6,5 X =67 X=6,6
CR DP=13 DP=18 DP=16 DP=15
Respondente 68 Profissionais | 70 Profissionais | 73 Profissionais | 64 Profissionais

Fonte: elaborado pelo autor.

5.2. Desenvolvimento moral dos entrevistados

Na primeira etapa da andlise, compararam-se as médias das amostras em relagdo ao
desenvolvimento moral dos entrevistados a fim de se verificar se houve diferenca significativa
nos grupos investigados no que diz respeito as caracteristicas morais dos respondentes. Percebe-
se pelo Quadro 2 que ndo houve diferenga significativa (F = 0,701, p > 0,05) entre 0s quatro
grupos investigados apo0s a realizagdo do teste da andlise da variancia (ANOVA) e da
comparacao de médias pelo teste Tukey HSD. Assim, 0s grupos mostraram-se equivalentes ndo
indicando quaisquer diferencas quanto as suas caracteristicas morais.



Quadro 2 — ANOVA - Desenvolvimento Moral dos Entrevistados

ANOVA Teste Tukey HSD
F Sigma Videos Médias Individuais (Sigma = 0,05)
Negativo Agressivo 2,24
Neutro 2,25
0,701 | 0,552
Negativo Passivo 2,37
Positivo 2,39

Fonte: elaborado pelo autor.

5.3. Efeito da manipulacéo das expressdes emocionais

Na segunda etapa da andlise, buscou-se testar o efeito da manipulacdo das expressdes
emocionais do lider inauténtico sobre a percepcdo dos entrevistados. Assim, atraves da ANOVA e
da comparacao de médias pelo teste Tukey HSD, foi verificado se os entrevistados que assistiram
ao video do lider inauténtico expressando afetividade positiva (alegria) perceberam de fato esse
individuo como uma pessoa alegre, se o0s entrevistados que assistiram ao video do lider inauténtico
expressando afetividade negativa agressiva (raiva) perceberam de fato esse individuo como uma
pessoa raivosa, se 0s entrevistados que assistiram ao video do lider inauténtico expressando
afetividade negativa passiva (tristeza) perceberam de fato esse individuo como uma pessoa mais
triste e, por fim, em contraste com o grupo de controle, no qual o lider apresentou 0 mesmo discurso
na auséncia de emog0es (neutro).

Para analisar o efeito da manipulagéo foi utilizada a escala completa de afetividade da POMS.
Assim, o primeiro teste (Quadro 3) analisou o efeito da manipulacdo da afetividade positiva sobre
0s grupos de interesse atraves da criacdo de uma variavel baseada na subescala positiva da POMS
(relacionada a essas emogdes, como alegria ou animo). O segundo teste (Quadro 4) analisou o efeito
da manipulacéo da afetividade negativa agressiva sobre 0s grupos de interesse através da criagao
de uma variavel baseada na subescala negativa da POMS (relacionada a essas emoc¢des, como
irritacdo ou faria). O terceiro teste (Quadro 5) analisou o efeito da manipulacdo da afetividade
negativa passiva sobre os grupos de interesse através da criacdo de uma variavel baseada na
subescala negativa da POMS (relacionada a essas emocdes, como tristeza ou desanimo). No Quadro
3, os resultados indicaram diferenca significativa entre grupos no grau de afetividade positiva do
lider (F = 31,17, p < 0,05) como variavel dependente. Além disto, 0 grupo que assistiu ao video A,
onde o lider buscou expressar emocg0es positivas (alegria), reportou média significativamente mais
alta nessa variavel (x = 5,87), seguido pelo grupo que assistiu ao video D / neutro (X = 5,27), video
B / afetividade negativa agressiva (x = 5,10), e video C / afetividade negativa passiva (X = 4,13).

Quadro 3 — Efeito da Manipulacéo (Afetividade Positiva)

ANOVA Comparacdo Mdltipla (Tukey HSD)
F Sigma Videos Diferenca entre Grupos | DP Sigma
Negativo Agressivo 0,77* 0,19 0,000
31,17 | 0,000 | Positivo Negativo Passivo 1,74* 0,18 0,000
Neutro 0,60* 0,19 0,010

Obs: variavel dependente — Afetividade Positiva.
* Diferenca entre médias significativa para um nivel de 0,05.
Fonte: elaborado pelo autor.



No Quadro 4, os resultados da ANOVA e da comparacdo de médias pelo teste Tukey
HSD indicam que houve diferenca significativa entre grupos no grau de afetividade negativa
agressiva do lider (F = 15,92, p < 0,05) como variavel dependente. Além disto, 0 grupo que
assistiu ao video B, onde o lider buscou expressar emocdes negativas agressivas (raiva),
reportou media significativamente mais alta nessa variavel (x = 3,79), seguido pelo grupo que
assistiu ao video C / afetividade negativa passiva (X = 3,02), video D / neutro (x = 2,61), e
video A / afetividade positiva (X = 2,20).

Quadro 4 — Efeito da Manipulacao (Afetividade Negativa Agressiva)

ANOVA Comparacdo Multipla (Tukey HSD)
F Sigma Videos Diferenca entre Grupos | DP Sigma
Positivo 1,59* 0,24 0,000
1592 | 0,000 | Ne9aUVO | Nooativo Passivo 0,77* 0,24 | 0,007
Agressivo
Neutro 1,18* 0,24 0,000

Obs: variavel dependente — Afetividade Negativa Agressiva.
* Diferenca entre médias significativa para um nivel de 0,05.
Fonte: elaborado pelo autor.

No Quadro 5, os resultados da ANOVA e da comparacdo de médias pelo teste Tukey
HSD indicam que houve diferenca significativa entre grupos no grau de afetividade negativa
passiva do lider (F = 21,98, p < 0,05) como variavel dependente. Além disto, o grupo que
assistiu ao video C, onde o lider buscou expressar emocdes negativas passivas (tristeza),
reportou média significativamente mais alta nessa variavel (x = 3,37), seguido pelo grupo que
assistiu ao video B / afetividade negativa agressiva (x = 2,23), video D / neutro (x = 2,17), e
video A/ afetividade positiva (x = 1,74).

Quadro 5 — Efeito da Manipulacéo (Afetividade Negativa Passiva)

ANOVA Comparacdo Mdltipla (Tukey HSD)
F Sigma Videos Diferenca entre Grupos | DP Sigma
Positivo 1,63* 0,21 0,000
21,98 | 0,000 | Ne9AVO | \onativo Agressivo 1,14* 0,21 | 0,000
Passivo
Neutro 1,20* 0,22 0,000

Obs: variavel dependente — Afetividade Negativa Passiva.
* Diferenca entre médias significativa para um nivel de 0,05.
Fonte: elaborado pelo autor.

Assim, pelos resultados expostos nos trés quadros anteriores (3, 4 e 5), percebe-se que
houve diferenca significativa entre as variaveis (emocGes positivas, negativas agressivas e
passivas) analisadas nos grupos demonstrando que o efeito da manipulacdo das expressdes
emocionais do lider inauténtico sobre os observadores foi eficaz.
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5.4. Construtos e as expressées emocionais

Na ultima etapa da analise, foram investigados os testes das hipdteses da pesquisa
(percepcdo de eficacia, identificacdo pessoal e julgamento ético do lider) em funcdo da
expressdo emocional do lider inauténtico. Assim, no Quadro 6, os resultados da ANOVA e da
comparacdo de médias pelo teste Tukey HSD indicam que houve diferenca significativa nos
julgamentos dos seguidores sobre o lider inauténtico (F = 5,73, p < 0,05) quando a analise se
ateve a “percepgdo de eficacia” como variavel dependente. Além disto, 0 grupo que assistiu ao
video A, onde o lider buscou expressar emogdes positivas, reportou média significativamente
mais alta na percepg¢do da eficacia dos seguidores em relacdo ao lider inauténtico (x = 2,80),
seguido pelo grupo que assistiu ao video C / afetividade negativa passiva (x = 2,26), e video B
| afetividade negativa agressiva (X = 2,11). Os resultados mostraram também que houve
diferenca significativa quando a afetividade positiva foi comparada especificamente com as
duas emocdes negativas, sendo a diferenca maior entre a afetividade negativa agressiva (X =
0,68 e sigma = 0,004), sequida da afetividade negativa passiva (x = 0,53 e sigma = 0,031).
Entretanto, ndo houve diferenga significativa na comparacdo de medias entre a afetividade
negativa passiva e a afetividade negativa agressiva.

Quadro 6 — ANOVA - Percepcdo de Eficacia

ANOVA Comparacdo Multipla (Tukey HSD)

F Sigma Videos Diferenca entre Grupos | DP Sigma
Negativo Agressivo 0,68* 0,21 0,004

Positivo
Negativo Passivo 0,53* 0,21 0,031
Negativo Positivo - 0,68* 0,21 0,004

573 0,004 Agressivo : :

g Negativo Passivo -0,15 0,21 0,751
Negativo Positivo -0,53* 0,21 0,031
Passivo Negativo Agressivo 0,15 0,21 0,751

Obs: variavel dependente — Percepc¢do de Eficacia.
* Diferenca entre médias significativa para um nivel de 0,05.
Fonte: elaborado pelo autor.

No Quadro 7, os resultados da ANOVA e da comparacdo de médias pelo teste Tukey
HSD indicam que houve diferenca significativa nos julgamentos dos seguidores sobre o lider
auténtico (F = 5,78, p < 0,05) quando a analise se ateve a “identificacdo pessoal” como
variavel dependente. Além disto, o grupo que assistiu ao video A, onde o lider buscou expressar
emocdes positivas, reportou média significativamente mais alta na identificacdo pessoal dos
seguidores com o lider inauténtico (X = 2,72), seguido pelo grupo que assistiu ao video C /
afetividade negativa passiva (x = 2,13), e video B / afetividade negativa agressiva (X = 2,05).
Os resultados mostraram também que houve diferenca significativa quando a afetividade
positiva foi comparada especificamente com as duas emog0es negativas, sendo a diferenca
maior entre a afetividade negativa agressiva (X = 0,66 e sigma = 0,006), seguida da afetividade
negativa passiva (X = 0,58 e sigma = 0,017). Entretanto, ndo houve diferenca significativa na
comparacdo de médias entre a afetividade negativa passiva e a afetividade negativa agressiva.
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Quadro 7 — ANOVA - Identificacdo Pessoal

ANOVA Comparagdo Multipla (Tukey HSD)

F Sigma Videos Diferenca entre Grupos DP Sigma
Negativo Agressivo 0,66* 0,21 0,006

Positivo
Negativo Passivo 0,58* 0,21 0,017
Negativo Positivo - 0,66* 0,21 0,006

5,78 0,004 Agressivo : :

g Negativo Passivo - 0,08 0,21 0,922
Negativo Positivo -0,58* 0,21 0,017
Passivo Negativo Agressivo 0,08 0,21 0,922

Obs: variavel dependente — Identificacdo Pessoal.
* Diferenca entre médias significativa para um nivel de 0,05.
Fonte: elaborado pelo autor.

No Quadro 8, os resultados da ANOVA e da comparacdo de médias pelo teste Tukey
HSD indicam que houve diferenca significativa nos julgamentos dos seguidores sobre o lider
inauténtico (F = 3,87, p < 0,05) quando a analise se ateve ao “julgamento ético” como variavel
dependente. Além disto, o grupo que assistiu ao video A, onde o lider buscou expressar emocdes
positivas, reportou média significativamente mais alta na avaliagdo da conduta ética do lider
inauténtico (X = 3,53), seguido pelo grupo que assistiu ao video C / afetividade negativa
passiva (X = 3,27), e video B / afetividade negativa agressiva (X = 2,74). Os resultados
mostraram também que houve diferenca significativa quando a afetividade positiva fora
comparada especificamente com a expressao emocional negativa agressiva (x = 0,79 e sigma
= 0,019). Entretanto, ndo houve diferenca significativa na comparacdo de médias entre a

afetividade positiva e a afetividade negativa passiva.

Quadro 8 — ANOVA - Julgamento Etico

ANOVA Comparacdo Multipla (Tukey HSD)

F Sigma Videos Diferenca entre Grupos | DP Sigma
Negativo Agressivo 0,79* 0,29 0,019

Positivo
Negativo Passivo 0,26 0,29 0,638
Negativo Positivo -0,79* 0,29 0,019

3,87 0,022 Agressivo : :

9 Negativo Passivo -0,53 0,29 0,153
Negativo Positivo -0,26 0,29 0,638
Passivo Negativo Agressivo 0,53 0,29 0,153

Obs: variavel dependente — Julgamento Etico.

* Diferenca entre médias significativa para um nivel de 0,05.
Fonte: elaborado pelo autor.
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A afetividade negativa passiva apresentou uma média consideravelmente mais alta em
relacdo a afetividade negativa agressiva na variavel do julgamento ético do lider (x = 3,27 e
X = 2,74), resultado este que se mostra diferente na comparacdo de médias das expressdes
emocionais negativas em relacéo as variaveis da percepcao de eficacia (X = 2,26 e X = 2,11)
e identificacdo pessoal (x = 2,13 e X = 2,05). Assim, foi feito um teste de comparacéo de
médias apenas entre essas emocdes negativas. Como pode ser visto pelo Quadro 9, os resultados
da ANOVA confirmaram que, apesar de um p-valor marginalmente significante (F = 3,73 e
Sigma = 0,055), ha uma diferenca nos julgamentos do lider que expressa a afetividade negativa
passiva em compara¢do com a afetividade negativa agressiva na variavel do julgamento ético
do lider. Confirmou-se também a auséncia de significancia estatistica entre essas emocdes
negativas nas varidveis da percepcdo de eficacia e identificagdo pessoal.

Quadro 9 — ANOVA - Emoc0Ges Negativas

ANOVA Médias Individuais
Construtos . .
. Negativo Negativo
F Sigma - .
Passivo Agressivo
0,58 0,447 Percepcao de Eficacia 2,26 2,11
0,16 0,690 Identificacio Pessoal 2,13 2,05
3,73 0,055* Julgamento Etico 3,27 2,74

* Diferenca entre médias significativa para um nivel de 0,05.
Fonte: elaborado pelo autor.

5.5. Discuss6es do experimento

De acordo com os resultados da ANOVA e da comparacdo de médias pelo teste Tukey
HSD, verificou-se que o lider inauténtico que expressa afetividade positiva (alegria) foi mais
bem avaliado em todos 0s construtos analisados e apresentou significancia estatistica em quase
todas as comparacdes de médias que teve com as demais expressdes emocionais, exceto na
comparagdo com a afetividade negativa passiva em relacdo a variavel do julgamento ético do
lider, em que ndo foi constatada diferenca significativa. Assim, as hipoteses Hla, H1b, H2a,
H2b e H2c foram confirmadas e a hipdtese H1c nédo foi confirmada.

O lider que expressa afetividade negativa passiva (tristeza) recebeu as segundas
melhores avaliacdes em todos os construtos analisados em relacdo a afetividade positiva e a
afetividade negativa agressiva, embora tenha apresentado significancia estatistica apenas na
comparacdo de média com a afetividade negativa agressiva quando a variavel foi o julgamento
ético do lider. Nas variaveis da percepcdo da eficacia e identificacdo pessoal dos seguidores
com o lider inauténtico, a comparacdo de médias entre as duas dimensdes negativas ndo
mostrou significancia estatistica. O lider inauténtico que expressa afetividade negativa
agressiva (raiva), por sua vez, recebeu as piores avaliagbes em todos os construtos investigados.
Assim, a hipotese H3c foi confirmada e as hipoteses H1c e H2c ndo foram confirmadas.

De uma forma geral, constatou-se que as emogdes positivas predispuseram as pessoas a
construirem julgamentos favoraveis em relagédo a eficacia e a identificacdo pessoal com esses
lideres quando comparadas com emocdes negativas, achados estes que se alinham com uma
literatura ja solida sobre a questao investigada, seja em estudos passados (LEWIS, 2000; BONO
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& ILIES, 2006; JOHNSON, 2008), como em outros recentes (SADRI et al, 2011; VISSER et
al, 2013). Outro resultado interessante foi a comparacao entre as duas dimensdes negativas no
construto do julgamento ético sobre o lider inauténtico. A expressdo emocional negativa
agressiva foi pior avaliada em relacdo a manifestacéo de expressoes negativas passivas. Estes
resultados também estdo alinhados com outras pesquisas presentes na literatura, cComo € o caso
do estudo de Madera & Smith (2009).

6. Conclusdo

As emoc0es afetam profundamente as relagcdes profissionais e podem ser usadas como
instrumentos poderosos para beneficiar ambientes de trabalho ou, de forma contraria, manipular
pessoas. Constatou-se que lideres inauténticos que expressavam emocoes alegres foram melhor
avaliados do que aqueles tristes e raivosos em relacdo a sua performance e identificagcédo pessoal.
Assim, deduz-se que provavelmente a manipulacdo feita por um lider inauténtico através de
uma postura alegre surtira mais efeito sobre a percepcdo de seu desempenho e a identificacéo
pessoal com seus seguidores do que aquele que tenta manipular seus observadores através de
uma postura triste e agressiva. Estes resultados sdo particularmente interessantes de ser
analisados, pois conduzem a uma reflexdo profunda sobre o cotidiano pratico da politica e
empresariado brasileiro, onde se percebe, de maneira frequente, lideres inauténticos usando-se
do carisma e da manipulacdo de emocges positivas a fim de obterem aceitacdo, conquistarem
apoio ou praticarem atos ilicitos sem serem percebidos.

Quanto a conduta ética julgada pelos observadores em relacdo ao lider inauténtico,
emoc0es positivas foram melhor avaliadas em relagdo a emocéo negativa agressiva. Entretanto,
0 mesmo nao se pode afirmar sobre a expressao de emocdes positivas quando comparadas com
aquelas passivas, jd que os resultados ndo se mostraram significantes do ponto de vista
estatistico. Constata-se, entdo, que o lider toxico que personifica alguém triste, desanimado,
que pode se comportar como vitima de algo ou de alguém, ndo necessariamente sera julgado
como um profissional menos ético em relacao aquele que busca manipular de maneira alegre o
seu ambiente de trabalho. Talvez, isto seja explicado pelo fato das pessoas, em uma primeira
impressdo, se sensibilizarem por individuos que, a principio, tentam passar uma imagem de
indefesos e vulneraveis emocionalmente. Outro resultado interessante do ponto de vista do
julgamento ético foi a comparacdo entre as duas dimensdes negativas. A expressdo emocional
negativa agressiva foi pior avaliada em relagdo a manifestagdo de um comportamento
desanimado e triste por esse lider. Uma das explicacGes possiveis para este fendmeno seja o
fato das pessoas terem dificuldade em perceber de forma imediata os efeitos tdxicos da
manipulacdo emocional sutil desse profissional que se mostra triste, fenémeno este que ocorre
de maneira diferente na afetividade negativa agressiva, ja que as atitudes de um lider agressivo
sdo bem mais claras e enérgicas, além de ter o poder de fomentar em curto prazo um clima
nocivo de tensdo e inseguranca generalizada entre seus subordinados.

Quanto a limitacdo deste trabalho, atenta-se para o fato da pesquisa ter sido realizada por
estudantes de graduacdo em Administracdo de Empresas na modalidade EaD. Além disto, vale
refletir como os participantes reagiriam se o lider inauténtico apresentado nos videos fosse uma
mulher, alguém com outro perfil étnico e cultural, ou qualquer atributo pessoal diferente
daqueles presentes nesse estudo. Como proposta de pesquisas futuras, sugere-se que o presente
trabalho possa ser aplicado em diferentes areas organizacionais, como Financas, Gestdo de
Pessoas ou Marketing, com estudantes de pos-graduacéo, na modalidade de ensino presencial,
em cursos que estejam presentes em ambientes organizacionais, como Engenharia, Psicologia
ou Contabilidade, e outras profissdes presentes nas instituicdes privadas e publicas. Ademais,
outras emoc¢des ndo consideradas nesta pesquisa e que tem influenciado consideravelmente as
relacfes profissionais contemporéneas, poderiam ser consideradas e aplicadas em estudos
futuros, como seriam os casos de expressdes emocionais da ansiedade, medo, empatia ou amor.
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