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O presente estudo teve trés objetivos: 1. Testar o papel moderador da funcgéo lider ou liderado sobre a relacéo preditiva
das demandas emocionais, da dissonancia emocional e dos conflitos sobre a sindrome de burnout (SB); 2. Testar o
efeito mediador da inteligéncia emocional na relacdo preditiva das demandas emocionais, da dissonancia emocional
e dos conflitos sobre a SB em lideres; 3. Testar o efeito mediador do comportamento de lideranga na relagdo preditiva
das demandas emocionais, da dissonancia emocional e dos conflitos sobre a SB em liderados. A amostra foi consti-
tuida por 379 liderados e 202 lideres que responderam um questionario sociodemografico e laboral, o questionario
para a avaliagdo da SB, a escala de Conflito Triplo 3IC e duas subescalas de trabalho emocional. Para lideres foi
utilizada a Medida de Inteligéncia emocional e para liderados a escala de Comportamentos da lideranga. Os resultados
revelaram que a funcéo de liderado apresenta um papel moderador na relagéo entre a dissonancia emocional e a SB.
As dimensoes sociabilidade e automotivacéo funcionaram como mediadoras entre dissonancia emocional e a SB no
grupo de lideres e a lideranga empoderadora exerceu funcdo de mediagdo entre o conflito cognitivo com foco na
tarefa e a SB.
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This study had three objectives: 1. To test the moderating role of the leader or subordinates occupation on the pre-
dictive relationship of emotional demands, emotional dissonance, conflicts and burnout syndrome (BS); 2. Test the
mediating effect of emotional intelligence in the predictive relationship of emotional demands, emotional dissonance
and conflicts over the BS in leaders; 3. Test the mediating effect of leadership behavior in the predictive relationship
of emotional demands, emotional dissonance and conflicts over the SB in the subordinates. The sample consisted of
581 participants, 379 subordinates and 202 leaders who answered a questionnaire on sociodemographic and labor
data, Spanish Burnout Inventory, 31C Triple Conflict Scale and two subscales of emotional work. Specifically for
leaders, Emotional Intelligence and for subordinates the Leadership Behavior Scale. The results evaluated through
structural equations revealed that the role of subordinates has a moderating role in the relationship between Emotional
dissonance and the BS. The dimensions of Sociability and Self-Motivation of Emotional intelligence functioned as
mediators between Emotional dissonance and BS in the group of leaders, and empowering leadership acted as a
mediator between task-focused Cognitive Conflict and BS.
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Introducéo

A Sindrome de Burnout (SB) é um fenémeno que
tem recebido consideravel atencdo de pesquisa nos ul-
timos 50 anos. Como tal, ja se tem® conhecimento ava-
ncado sobre sua prevaléncia, conceituacdo, preditores
e desfechos (Demerouti, Bakker, Peeters, & Breevaart,
2021). Ainda segundo os autores, a sindrome teve ori-
gem na década de 70, mas continua a ser um problema
contemporaneo devido aos estressores ambientais per-
sistentes e desafios para funcionarios e organizacoes
como um todo.

A sindrome manifesta-se como fenémeno psicos-
social (Maslach, Schaufeli, & Leiter 2001), em deco-
rréncia do contexto social e laboral, no qual novas
formas de organizacgdo do trabalho e divisdo de ativi-
dades se transformam de maneira acelerada (Schau-
feli, Leiter, & Maslach, 2009). Estas mudancas tém
gerado condicBes de trabalho com riscos e danos a
salide ocupacional dos trabalhadores e tem-se consti-
tuido como um dos adoecimentos laborais de origem
psicossocial (Chirico, 2016) agravados pela pandemia
da COVID-19, uma vez que o trabalhador teve seu es-
tilo de vida alterado pelo isolamento social, trabalho
remoto, reducdo habitos de vida saudavel, preocu-
pacBes com emprego e renda (Kaptangil, 2021).

A SB é considerada o resultado de um estresse
crénico, relacionado ao trabalho (Maslach et al., 2001)
e constitui-se de uma analise subjetiva composta por
cognicdes, emocdes e atitudes de carater negativo
frente ao trabalho (Gil-Monte, 2011). Gil Monte
(2005) construiu um modelo composto por trés di-
mensoes para avaliar o perfil 1 da SB. Esse perfil ca-
racteriza-se pelo surgimento de um conjunto de
sentimentos e condutas ligadas ao estresse laboral que
dao origem a uma forma moderada de mal-estar, mas
gue ndo impossibilita o profissional de exercer suas ati-
vidades laborais mesmo que pudesse realiza-las de
melhor forma. As dimensdes que compdem o perfil 1
sdo: 1) lluséo pelo trabalho definida pelo desejo do tra-
balhador em atingir metas condizentes ao seu trabalho
gue sdo percebidas como atraentes e que lhe proporcio-
nam satisfacdo pessoal; 2) Desgaste psiquico caracte-
riza-se pelo sentimento de exaustdo emocional e fisica
desencadeada pela relacdo ao contato direto com pes-
soas que sdo avaliadas como fonte ou causadoras de
problemas; 3) Indoléncia ocorre pela presenca de atitu-
des e comportamentos de indiferenca na relagdo que o
trabalhador estabelece com as pessoas atendidas no
ambiente de trabalho.
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A SB ocorre como uma resposta aos estressores psi-
cossociais laborais cronicos, quando o trabalhador
tenta lidar contra as intensas demandas com recursos
que sdo inadequados (Bakker & de Vries, 2021). O mo-
delo Demandas-Recursos no Trabalho (Job Demands-
Resources-JD-R) especifica que independentemente
do tipo de trabalho, as caracteristicas psicossociais po-
dem ser produzidas por dois conjuntos especificos de
condigdes de trabalho: recursos e demandas (Bakker &
Demerouti, 2017; Demerouti, Bakker, Nachreiner, &
Schaufeli 2001).

Demandas séo descritas como aspectos fisicos, so-
ciais ou organizacionais do trabalho que requerem es-
forco fisico ou mental continuo e estdo associadas a
custos fisioldgicos e psicoldgicos como pressdo de
tempo e trabalho, conflitos de funcéo ou sobrecarga de
trabalho quantitativa, demandas emocionais, proble-
mas com equipamentos e alteracOes de tarefa (Deme-
routi et al., 2001). Os recursos do trabalho sdo os
aspectos fisicos, psicolégicos, sociais ou organizacio-
nais do trabalho que auxiliam o trabalhador a alcangar
as metas de trabalho, reduzir as demandas do trabalho
e seus custos e objetivam estimular o crescimento e de-
senvolvimento pessoal (Demerouti et al., 2001). De
acordo com Bakker e Demerouti (2017), alguns recur-
S0s s&o a autonomia no trabalho, o suporte organiza-
cional e da gestdo, o controle de tempo, o feedback de
desempenho, ter um lider solidario e relacionamentos
confiaveis com colegas. Esses, contribuem na moti-
vagdo, estimulam o envolvimento no trabalho e pro-
move resultados organizacionais positivos, como
maior desempenho e comprometimento organizacio-
nal, e, também, podem amortecer o impacto das de-
mandas e, na sua auséncia, levar a SB (Bakker &
Demerouti, 2017).

A literatura tem identificado associacdo entre deter-
minados estilos de lideranca, maior desempenho, pro-
dutividade, satde mental e menores indices de SB
(Katou Koupkas, & Triantafillidou, 2022; Montano,
Schleu, & Hiiffmeier, 2023). O apoio e lideranga do
supervisor é considerado um importante recurso de tra-
balho capaz de reduzir os niveis da SB nos trabalhado-
res (Edu-Valsania, Laguia, & Moriano, 2022). Revisdo
sistemética realizada pelos autores localizou que os es-
tilos de lideranca auténtica, transformacional e servi-
dora estdo relacionados a diminuicédo dos niveis da SB.
As exigéncias do trabalho e a pressao por parte dos su-
periores podem aumentar a chance de desenvolvi-
mento da SB em seus liderados (Laeeque, Bilal, Babar,
Khan, & Rahman, 2018). O estilo de lideranca tem sido
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geralmente identificado como um meio de reduzir os
niveis da sindrome, mas ndo estéa claro se alguns estilos
de lideranca s&o mais eficazes do que outros para miti-
gar a SB (Kelly & Hearld, 2020). A analise do impacto
da relacdo entre os estilos de lideranga, o estresse e a
SB ainda requer investigactes (Molero, Mikulincer,
Shaver, Laguia, & Moriano, 2019).

A interpretacdo das tarefas que os liderados reali-
zam, os relacionamentos com colegas de trabalho, a
justica com que sdo tratados e muitos outros aspectos
do trabalho ficam vinculados a maneira que seu lider
os trata (Harms, Credé, Tynan, Leon, & Jeung, 2017).
Lideres com SB apresentam comportamento de lidera-
nca abaixo do ideal o que, por sua vez, aumenta o risco
de desenvolvimento nos membros de sua equipe,
criando um ciclo vicioso (Mete, Goldman, Shanafelt,
& Marchalik, 2022).

A SB também tem se associado ao Trabalho emo-
cional (Yang & Chen, 2021; Costakis, Gruhlke, & Su,
2020; Jeung, Kim, & Chang, 2018). O Trabalho emo-
cional pode ser considerado um estressor da sociedade
moderna que leva o esgotamento (Jeung et al., 2018).
Para os autores, quando os trabalhadores regulam ou
suprimem suas emocdes em troca da remuneragdo, eles
estdo realizando um trabalho emocional.

As emocg0es sdo uma caracteristica central das ex-
periéncias no local de trabalho e as tarefas e demandas
interpessoais enfrentadas pelos lideres geralmente sur-
gem em contextos carregados de emocdes (Torrence &
Connelly, 2019). Uma das formas de lidar com as
emogdes € a dissonéncia emocional, definida como a
inconsisténcia entre os estados emocionais realmente
vivenciados pelos funcionarios e a demonstracédo emo-
cional imposta pelo ambiente de trabalho e funcéo pro-
fissional com implicagdes importantes para a exaustéo
emocional (Brotheridge & Grandey) e para o desenvol-
vimento da SB (Vignoli, Mazzetti, Converso, & Gu-
glielmi, 2021).

A capacidade de administrar as emogdes de forma
funcional pode contribuir para o desempenho do lider
e liderados (Drigas & Papoutsi, 2019). Lideres adqui-
rem competéncias de inteligéncia emocional e social
porque os ajudam a obter a flexibilidade necessaria
para resolver varias complexidades comportamentais e
cognitivas (Gransberry, 2021). Individuos com Inte-
ligéncia emocional mais alta s&o mais propensos a re-
gular adequadamente as mais diversas emog0es e se
adaptar as diferentes interacbes sociais (Sanchez-
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Gomez & Breso, 2020; Silbaugh, Barker, & Arghode,
2021).

Siqueira, Barbosa e Alves (1999), com base no mo-
delo proposto por Goleman (1995), realizou uma res-
truturagdo das definigdes das cinco habilidades da
inteligéncia emocional assim definidas: 1) Autocons-
ciéncia, caracterizada pela facilidade de lidar com os
préprios sentimentos no que se refere a identificacéo,
nomeacao, avaliacdo, reconhecimento e atencao a estes
sentimentos; 2) Automotivacao definida como a capa-
cidade de elaborar planos para a propria vida, de modo
a criar, acreditar, planejar, persistir e manter situagdes
propicias para a concretizacdo das metas futuras; 3)
Autocontrole é a facilidade de administrar os proprios
sentimentos, impulsos, pensamentos e comportamen-
tos; 4) Empatia descrita pela facilidade em identificar
0s sentimentos, desejos, intengbes, problemas e in-
teresses dos outros, por meio da compreensdo de com-
portamentos ndo verbais de comunicacdo; 5)
Sociabilidade definida pela capacidade de iniciar e pre-
servar as amizades, ser aceito pelas pessoas, valorizar
as relacOes sociais, adaptar—se a situagdes novas, lide-
rar, coordenar e orientar as a¢des das outras pessoas.

Exigéncias organizacionais causam reacdes emo-
cionais nos membros da organizagéo, que, por sua vez,
impactam as atitudes e o comportamento dos mem-
bros. O contexto de trabalho provoca emogdes que ge-
ram mudangas nas experiéncias vivenciadas pelos
trabalhadores (Elfenbein, 2023). Conflitos no trabalho
envolve emocgles e uma das tarefas da lideranca é a
gestdo dos conflitos entre os membros do seu grupo de
trabalho, sendo este um papel critico e desafiador
(Hwang, & Shin, 2023; Way, Jimmieson, & Bordia,
2020). Geralmente dividido em conflito de tarefa e
conflito de relacionamento, esses pela sua dinamici-
dade podem sofrer alteragbes. Em particular, o con-
flito de tarefa pode ser facilmente transformado em
conflito de relacionamento devido a expressdo emocio-
nal e atribuicdo incorreta no processo de conflito. Além
disso, o conflito de tarefas pode afetar negativamente
as atitudes dos funcionarios se for transformado em
conflito de relacionamento, mesmo que o conflito de
tarefas possa funcionar adequadamente (Hwang &
Shin, 2023).

Hjertg e Kuvaas (2017) referem que prejuizo néo é
a presenca de conflitos nas equipes, mas sim 0s tipos
de conflitos existentes. Os autores destacam a possibi-
lidade de trés tipos de conflitos: 1) Conflito cognitivo
com foco na tarefa ocorre quando os membros da
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equipe conseguem combinar uma comunicagdo intensa
e orientada a tarefas com um clima emocional positivo
para o desempenho do grupo; 2) Conflito emocional
com foco na tarefa € descrito como emocional, pois as
fortes reagGes emocionais frente as tarefas ndo séo pes-
soais e mantem-se focadas na tarefa; 3) Conflito emo-
cional com foco em relacionamento caracterizam-se
pela percep¢do da existéncia de questdes de apro-
vacdo/evitagdo simultaneas e incompativeis entre os
membros do grupo, em relacao a questdes relacionadas
a pessoa.

Baseado no modelo comportamental de Pearce e
Sims (2002), os cinco comportamentos de lideranga
proposto sdo assim definidos: 1) Lideranca transforma-
cional, caracterizada por comportamentos voltados
para estimulacao intelectual de seus subordinados, ge-
racdo de desafios, valores morais elevados, com ex-
pressdo de idealismo, comunicagdo eficaz; 2)
Lideranca aversiva refere-se a comportamentos de li-
deranca que envolvem comportamentos intimidativos,
coercitivos e punitivos; 3) Lideranca transacional é de-
finida por comportamentos que geram motivagédo por
meio de recompensas equitativas pessoais e materiais;
4) Lideranca empoderadora é voltada para comporta-
mento que visam o desenvolvimento de habilidades de
autogerenciamento ou autolideranca dos liderados; 5)
Lideranga diretiva efetiva-se por comportamentos vol-
tados ao planejamento e organizagdo das responsabili-
dades dos liderados e atribuicdo de metas.

Com base no modelo JD-R, o presente estudo utili-
zou as demandas de trabalho como variaveis indepen-
dentes (trabalho emocional e os conflitos de trabalho)
e 0s recursos do trabalho (inteligéncia emocional) para
os lideres. Para liderados foram utilizados como varia-
veis independentes (trabalho emocional e os conflitos
de trabalho) e (comportamentos da lideranga) como
mediadoras. Para ambos grupos a variavel desfecho foi
a SB.

Pelo exposto, o estudo possui trés objetivos: 1) Tes-
tar o papel moderador da fung&o lider ou liderado sobre
a relacdo preditiva das demandas emocionais, da dis-
sonancia emocional e dos conflitos sobre a SB; 2) Tes-
tar o efeito mediador da inteligéncia emocional na
relacdo preditiva das demandas emocionais, da dis-
sonancia emocional e dos conflitos sobre a SB em li-
deres; 3) Testar o efeito mediador do comportamento
de lideranca na relacdo preditiva das demandas emo-
cionais, da dissonancia emocional e dos conflitos sobre
a SB na amostra de liderados. Para tanto, o presente
estudo de delineamento transversal, observacional e
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explicativo, trabalhou com trés hipdteses: H1. A
funcdo, lider e liderado, desempenha um papel mode-
rador entre o trabalho emocional (demandas emaocio-
nais e dissonancia emocional) e os conflitos sobre a
SB; H2: A inteligéncia emocional funciona como me-
diador na relagéo preditiva das demandas emocionais,
da dissonancia emocional e dos conflitos sobre a SB
em lideres: H3: o comportamento de lideranca desem-
penha um papel mediador entre trabalho emocional
(demandas emocionais e dissonancia emocional) e 0s
conflitos e a SB em liderados.

Método

Participantes

A amostra ndo aleatoria foi constituida por 581 par-
ticipantes, 379 liderados (65%) e 202 (35%) lideres.
Como critérios de inclusdo foram utilizados estar na
funcdo no minimo seis ha meses e para liderados estar
com a mesma chefia, também, h& mais de seis meses.
A maioria do grupo de lideres declarou-se pertencente
ao sexo masculino (56,4%, n = 114), com compan-
heira(o) (89,6%, n = 181) e tinham filhos (73,3%, n =
148). A idade média foi de 41,49 anos (DP = 8,58; Min
=22, Max = 67). Também a maioria possuia escolari-
dade em nivel de pos-graduacdo (55%, n = 120).
Quanto as caracteristicas laborais, o tempo médio no
emprego atual foi de 9,62 anos (DP = 8,19; Min =1,
Max = 37) e na ocupacdo atual a média foi de 6,12 anos
(DP =5,79; Min = 1, Max = 30). No que se refere ao
nlmero de pessoas que 0s participantes lideram, a mé-
dia foi de 63,42 (DP = 236,37; Min = 5, Max = 3000).
Quanto ao nivel hierarquico 24,8% (n = 50) eram lide-
rangas estratégicas (diretor, CEO, superintendente,
presidente), 47,5% (n = 96) correspondiam a liderancas
intermedidrias (niveis gerenciais: de area, setores, re-
gionais) e 27,7% (n = 56) liderancas técnico-operacio-
nais (coordenador, supervisor, lider de equipe). A
carga horéaria semanal de trabalho foi de 44,15 horas
(DP = 12,89; Min = 5, Max = 98) e salario médio de
R$13.395,98 (DP = 1.2151,67; Min = 1.111, Max =
110.000). A maioria mantinha vinculo empregaticio
efetivo (67,8%, n = 137), ndo possuia outra atividade
laboral (84,7%, n = 171), atuava em empresas privadas
(85,1%, n = 172) e no periodo da pandemia Covid-19
trabalharam na modalidade presencial 67,8% (n =
137).

Quanto ao grupo de liderados, a maioria declarou-
se como mulheres (64,9%, n = 246), com companhei-
ros (as) (78,4%, n = 297) e sem filhos (57%, n = 216).
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A média de idade foi de 34,52 anos (DP = 10,05; Min
= 19, Max = 65). Quanto ao nivel de escolaridade,
32,77% (n = 124) possuiam curso de graduacéo, 31,9%
(n=121) pds-graduacdo, 15,3% (n = 58) ensino médio,
11,6% (n = 44) mestrado, 7,7% (n = 29) doutorado e
0,8% (n = 3) ensino fundamental. No que se refere aos
dados laborais, a maioria referiu que o vinculo de tra-
balho é efetivo/CLT (87,6%, n = 332). O salario médio
foi de R$5.314,59 (DP = 7134,82; Min = 770, Max =
100.000). O tempo de trabalho no emprego atual foi de
7,14 anos (DP = 7,318; Min = 1, Max = 44) com carga
horéaria semanal de trabalho de 38,58 horas (DP =
11,700; Min = 6, Max = 72). A maioria, também néo
tem outra atividade laboral (80,5%, n = 305), trabalha
em empresa privada (88,7%, n = 336). Na pandemia,
trabalharam na modalidade presencial (79,7%, n =
302).

Instrumentos

1) Questionario de dados sociodemograficos (sexo,
idade, estado civil, filhos e formacgdo) e laborais
(tempo de atuacdo no emprego atual, carga horaria se-
manal de trabalho, remuneracdo mensal, possui outra
atividade laboral, tipo de empresa, tipo de vinculo, ni-
vel hierarquico, modalidade de trabalho no periodo
pandémico covid-19).

2. Cuestionario para la Evaluacion del Sindrome de
Quemarse por el Trabajo (CESQT) de Gil Monte
(2005), versdo adaptada para o uso no Brasil por Gil-
Monte, Carlotto e Camara (2010). O instrumento conta
com 15 itens que se distribuem em trés subescalas que
avaliam o perfil 1, denominadas: lluséo para o trabalho
(cinco itens, a.= 0,72 e neste estudo a.= 0,92; Ex. item:
vejo meu trabalho como uma fonte de satisfacdo pes-
soal); Desgaste psiquico (quatro itens, a = 0,86 e neste
estudo o= 0,86; Ex. item: sinto-me desgastado(a) emo-
cionalmente no trabalho); e Indoléncia (seis itens, o =
0,75 e neste estudo a = 0,76; Ex. item: rotulo ou clas-
sifico as pessoas do meu trabalho segundo o seu com-
portamento). Os itens foram avaliados com uma escala
de quatro pontos, sendo (0) nunca e (4) todos os dias.

3. Escala de comportamento da lideranca desenvol-
vida por Pearce e Sims (2002) e adaptada para o portu-
gués por Esteves, Lopes, Geremias e Palma (2018). O
instrumento conta com 70 itens que se dividem em
cinco dimens@es de comportamentos de lideranca: 1)
Lideranca aversiva (seis itens; oo = 0,90, neste estudo
a = 0,73; Ex. item: meu lider de equipe tenta me in-
fluenciar através de ameagas e intimidacdo); 2)
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Lideranga diretiva (seis itens; o = 86, neste estudo o =
0,88; EXx. item: quando se trata do meu trabalho, meu
lider de equipe me da instrucBes sobre como realiza-
lo); 3) Lideranga transacional (16 itens; a. = 0,89, neste
estudo o =0,58; Ex. item: meu lider de equipe me elo-
gia quando faco um trabalho acima da média); 4) Lide-
ranca transformacional (20 itens; o= 0,92, neste estudo
o =0,92; Ex.item: meu lider de equipe ndo tem medo
de 'reverter o sistema’ se ele/ela achar necessario); 5)
Lideranga empoderadora (22 itens; o = 0,94, neste es-
tudo a = 0,97; Ex. item: meu lider de equipe me in-
centiva a procurar solucdes para meus problemas sem
supervisdo). Os itens foram avaliados a partir da escala
de cinco pontos, de (1) discordo totalmente a (5) con-
cordo totalmente.

4. Escala de Conflito Triplo 3IC desenvolvida por
Hjerto e Kuvaas (2017) e adaptada para o portugués
por Oliveira e Mour&o (2021). E um instrumento tridi-
mensional com dez itens, respondido através de uma
escala de cinco pontos variando de discordo fortemente
(1) a concordo fortemente (5). Avalia trés tipos de con-
flitos, cada um deles compondo uma dimenséo, a sa-
ber: 1) Conflito cognitivo com foco na tarefa (a.=0,71;
neste estudo a = 0,74; quatro itens; Ex. item: embora
haja envolvimento emocional nos nossos conflitos no
trabalho, buscamos novas maneiras de ver os fatos); 2)
Conflito emocional com foco na tarefa (o = 0,65, neste
estudo o = 0,60; trés itens; Ex. item: nossos conflitos
no trabalho séo caracterizados por sentimentos fortes e
pela busca da melhor solucdo); 3) Conflito emocional
com foco em relacionamento (o = 0,67, neste estudo a
=0,71; trés itens; Ex. item: algumas pessoas do grupo
apresentam tendéncia para a raiva e a agressividade).

5. Medida de Inteligéncia emocional, construida
por Siqueira et al. (1999) com o objetivo de avaliar as
cinco habilidades da inteligéncia emocional. A medida
aborda cinco dimensfes por meio de 59 itens: 1) Em-
patia (14 itens, a = 0,87, neste estudo a = 0,90. EX.
item: reconheco 0s sentimentos de uma pessoa através
do modo como ela fala); 2) Sociabilidade (13 itens, a
= 0,85, neste estudo o = 0,84. Ex. item: prefiro ficar
calado a conversar com pessoas desconhecidas); 3)
Automotivacdo (12 itens, o = 0,82, neste estudo a =
0,87; Ex. item: enfrento qualquer obstaculo para con-
seguir o que quero na vida); 4) Autocontrole (10 itens,
o = 0,84, neste estudo a = 0,87; Ex. item: tomo de-
cisBes com base em meus impulsos), e 5) Autocons-
ciéncia (10 itens, a = 0,78, neste estudo o = 0,86; Ex.
item: consigo nomear 0s sentimentos que marcaram a
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minha vida). Os itens foram avaliados numa escala de
quatro pontos (1 = nunca a 4 = sempre).

6. Trabalho emocional, avaliado por meio de duas
subescalas, adaptadas para o presente estudo: De-
manda Emocional do Questionnaire on the Experience
and Assessment of Work (QEEW) de Van Veldhoven,
De Jonge, Broersen, Kompier e Meijman.(2002) e Dis-
sonancia emocional da Frankfurt Emotion Work Sca-
les (FEWS) de Zapf, Mertini, Seifert, Vogt e Isic
(1999): 1) Demandas emocionais (sete itens, o = 0,71
(x> = 112,053 (p<0,001); gl = 14; CFI = 0,967; TLI =
0,951; RMSEA = 0,122 [90% IC 0,102 - 0,144]). Os
indices de consisténcia interna da escala foram adequa-
dos (alfa = 0,78 e 6mega = 0,79)); ex. item: com que
frequéncia, no seu trabalho, vocé é confrontado com
situacOes que pessoalmente 0 mobilizam emocional-
mente?). Os itens foram avaliados por uma escala de
quatro pontos, sendo (1) nunca a (4) sempre. 2) Dis-
sonancia emocional (cinco itens; o = 0,79 (¥* = 64,272
(p<0,001); gl =5; CFI =0,971; TLI = 0,941; RMSEA
= 0,159 [90% IC 0,126 - 0,195]). Os indices de con-
sisténcia interna da escala foram adequados (alfa =
0,83 e 6mega = 0,83)); ex. item: durante o seu trabalho,
com que frequéncia vocé precisa reprimir seus proprios
sentimentos (por exemplo, irritagdo) para dar uma im-
pressdo neutra?). Os itens sdo avaliados a partir da es-
cala de cinco pontos, sendo (1) nunca e (5) muito
frequentemente.

Procedimentos de coleta e andlise de dados

Os participantes foram localizados por meio de
orgdos (sindicatos, universidades, associagdes, insti-
tuicGes, escolas), WhatsApp, redes sociais como Lin-
kedIn, Instagram e Facebook, utilizando-se a técnica
de bola de neve (Leighton, Kardong-Edgren, Schnei-
dereith, & Foisy-Doll, 2021). O convite para participar
do estudo foi enviado por correio eletrénico e mensa-
gem. O questionario foi disponibilizado na plataforma
de pesquisa on-line do Survey Monkey, sendo que 0s
trabalhadores que aceitaram participar da pesquisa, as-
sinalaram com um “X” no Termo de Consentimento
Livre e Esclarecido, o qual se encontrava na pagina ini-
cial do formulario, indicando sua concordancia. O pe-
riodo de coleta dos dados foi de 09 de julho a 05 de
novembro de 2021. A pesquisa foi aprovada pelo Co-
mité de Etica em Pesquisa da [nome ocultado para pre-
servacdo da avaliacdo as cegas] sob o numero CAEE
[nimero ocultado para preservagdo da avaliagdo as ce-

gas].
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Os dados foram analisados por meio dos softwares
SPSS 26 e MPlus 7 e em linguagem R, utilizando o
ambiente R 4.2.1 e RStudio 2022.07.2576, por meio
dos pacotes lavaan 0.6-12 e ggplot2 3.3.6. O escore da
SB foi calculado por meio da média das escalas lluséo
pelo trabalho, Desgaste psiquico e Indoléncia do
CESQT. As analises de mediacdo e moderacdo foram
testadas por meio de Path Analysis, com estimador Ro-
bust Maximum Likelihood (MLR). Inicialmente foi
testado de forma separada se as variaveis independen-
tes (demandas emocionais, dissonancia emocional,
conflito cognitivo com foco na tarefa, conflito emocio-
nal com foco na tarefa e conflito emocional com foco
em relacionamento) prediziam significativamente a SB
nos dados dos lideres e dos liderados. Apds essa etapa,
testou-se o efeito moderador do grupo (lider e liderado)
sobre a relagéo entre as variaveis independentes e a SB.
Por fim, foram testados os papéis mediadores das va-
riaveis inteligéncia emocional (amostra de lideres) e
comportamento de lideranca (amostra de liderados) so-
bre a relacdo entre as varidveis independentes e a SB.

Resultados

Ao testar a relacéo preditiva das demandas emocio-
nais, dissonancia emocional, conflito cognitivo com
foco na tarefa, conflito emocional com foco na tarefa e
o conflito emocional com foco em relacionamento so-
bre a SB, foi visto que em ambas as amostras de lideres
e liderados as varidveis conflito emocional com foco
em relacionamento e conflito emocional com foco na
tarefa ndo foram preditoras significativas da SB (i.e., p
> 0,05), portanto estas variaveis foram excluidas dos
modelos. Em seguida, foi testado o papel moderador
de ser lider ou liderado sobre a relacdo preditiva de
cada variavel independente sobre a SB.

Como apresentado na Tabela 1, somente a variavel
dissonancia emocional apresentou significancia esta-
tistica na predicdo da variavel de interacdo sobre a SB,
demonstrando haver efeito moderador do grupo lider e
liderado.
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Tabela 1
Moderacéo da variavel lider e liderado sobre a relacdo das demandas emocionais,
dissonancia emocional, conflito cognitivo com foco na tarefa sobre a SB

Variavel preditora Beta p

Demandas Emocionais

Demandas Emocionais 0.33 0.02
Grupo 0.07 0.72
Demandas Emocionais *Grupo 0.28 0.25

Dissonancia Emocional

Dissonancia Emocional 0.29 0.02
Grupo -0.11 0.43
Dissonancia Emocional*Grupo 0.46 0.02

Conflito Cognitivo Tarefa

Conflito Cognitivo Tarefa -0.48 0.01
Grupo -0.05 0.84
Conflito Cognitivo Tarefa*Grupo 0.27 0.27

Fonte: Elaboracéo prépria.

Na Figura 1, é possivel identificar que a relacdo Figura 1
positiva entre dissonancia emocional e a SB é mais Gréfico de dispersao entre dissonancia emocional e
acentuada no grupo de liderados em comparagao com a SB separado pelos grupos de lideres e liderados

0 grupo de lideres. Esse achado é previsivel, devido
os lideres aderirem mais as demandas emocionais da
organizacgdo, devido a sua funcéo e possivelmente ndo
estariam nesta funcdo se ndo aderissem.

Grupo

Lideres

Burnout
S

— Liderados

1 4

3
Dissonancia Emocional

Fonte: Elaboracéo propria.
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Na sequéncia, foi testado o efeito mediador da in-
teligéncia emocional na relacéo preditiva das deman-
das emocionais, dissonancia emocional e conflito
cognitivo com foco na tarefa sobre a SB em lideres.
Para isso, foi testado se os cinco fatores de inteligén-
cia emocional eram preditores significativos da SB.
Nesta andlise, verifica-se que trés das cinco di-
mensBes eram preditores significativos, sendo elas: a
Sociabilidade, a Automotivacdo e o Autocontrole.
Sendo assim, 0 modelo final de mediacdo testado,
apos remover as relagbes nao significativas, é apre-
sentado na Figura 2.

Figura 2

O conjunto de variaveis inseridas no modelo con-
seguiram explicar 52% da variancia da SB na amostra
de lideres. Foi observado também que somente a dis-
sonancia emocional foi preditora significativa de in-
teligéncia emocional, de forma mais especifica, as
dimensfes de sociabilidade e automotivagdo. Nesse
sentido, foi evidenciado um efeito direto da dissonan-
cia emocional sobre a SB (beta = 0,23; p = 0,01), bem
como indireto por meio de sociabilidade (beta = 0,06;
p = 0,01) e automotivacdo (beta = 0,04; p = 0,02). A
dimensdo do autocontrole funcionou apenas como
preditor negativo da SB. A seguir, na Figura 3, € apre-
sentado o modelo mediador do comportamento de li-
deranga na amostra de liderados.

Modelo mediador da inteligéncia emocional na relacéo entre demandas emocionais, dissonancia emocional e
conflito cognitivo com foco na tarefa sobre a SB na amostra de lideres

Demandas

Emocionais \

Dissondncia

Burnout
R*=0,52

Emocional 03
-0.25

Aﬁ

-0,15

0
Conflito Cognitivo o
com Foco na Tarefa Sociabilidade
R*=10,06
Automotivacdo

R*=10,06

0,31

A

Autocontrole

Nota. X2=13,30; gl =6; p=0,04; CFI =0,96; TLI =0,91
Fonte: Elaboracéo prépria.
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; RMSEA = 0,08; SRMR = 0,05.
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Figura 3

Modelo mediador do comportamento de lideranca na relacé@o entre demandas emocionais, dis-
sonancia emocional e conflito cognitivo com foco na tarefa sobre a SB na amostra de liderados

Demandas
Emocionais

Dissonancia
Emocional

Empoderadora
R*=0,28

Conflito Cognitive | _—""

com Foco na Tarefa

Burnout
R*=051

Nota. X2=0,87;gl=1; p=0,35; CFl =1; TLI = 1; RMSEA = 0,01; SRMR =0,01.

Fonte: Elaboracéo propria.

No total, 51% da variancia da SB foi explicada pe-
las variaveis preditoras do modelo. Também foi iden-
tificado que as trés variaveis independentes foram
preditoras significativas da varidvel mediadora lidera-
nca empoderadora. Em relagdo a mediacéo, foi eviden-
ciada mediacdo parcial nas varidveis demandas
emocionais e dissonancia emocional, com efeitos indi-
retos de 0,05 (p = 0,01) e 0,04 (p = 0,02), respectiva-
mente. Evidenciou-se uma mediacéo total na variavel
conflito cognitivo com foco na tarefa, a qual era uma
preditora significativa direta da SB e com a incluséo
da variavel mediadora, passou a ser preditora somente
por meio de efeito indireto (beta = - 0,12; p = 0,01).

Discussao

O presente estudo teve como objetivos testar o pa-
pel moderador da funcéo lider ou liderado sobre a re-
lacdo preditiva das demandas emocionais, da
dissonéancia emocional e dos conflitos sobre a SB, tes-
tar o efeito mediador da inteligéncia emocional na re-
lacdo preditiva das demandas emocionais, da
dissonéncia emocional e dos conflitos sobre a SB em
lideres, e, testar o efeito mediador do comportamento
de lideranca na relagdo preditiva das demandas
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emocionais, da dissonancia emocional e dos conflitos
sobre a SB na amostra de liderados. Os resultados
serdo apresentados de acordo com as hipéteses cons-
truidas para cada um dos objetivos.

Com relacéo ao primeiro objetivo, a hipotese foi de
que a funcdo, lider e liderado, desempenha um papel
moderador entre o trabalho emocional (demandas
emocionais e dissonancia emocional) e os conflitos no
trabalho sobre a SB. Os resultados indicaram que o pa-
pel moderador de ser lider ou liderado foi significativo
somente para a dissonancia emocional sobre a sin-
drome, sendo mais acentuada no grupo de liderados
em comparagdo com o grupo de lideres, confirmando
parcialmente a hip6tese do estudo.

A dissonancia emocional caracterizada pela dis-
crepéncia percebida entre emogdes sentidas e expres-
sas, foi a variavel que apresentou significancia no
modelo. Esta variavel tem sido associada a incidéncia
da SB (Brotheridge & Grandey, 2002; Sherf, Parke, &
Isaakyan, 2021), pois retratar emocdes que nao séo ge-
nuinamente sentidas, € um fenébmeno que demanda
maior ou menor regulacdo dependendo da toleréncia
ao desconforto, que sobrecarrega e esgota uma capaci-
dade limitada de recursos (Diestel & Schmidt, 2011).
Pode-se pensar que esta forma de regular as emocdes
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seja mais presente em liderados, uma vez que estes tém
menor autonomia no trabalho e necessitam ajustar-se
frente as demandas da sua lideranca, que nem sempre
sdo compativeis com seus desejos e forma de agdo.
Outra questdo pode estar relacionada as caracteristicas
da amostra, a maioria proveniente de instituicdes pri-
vadas, que por sua natureza, tem maior possibilidade
de desligamento, temor agravado pelo periodo
pandémico, no qual varias empresas tiveram suas ati-
vidades reduzidas assim como seu quadro funcional.

No que diz respeito ao segundo objetivo, a hipotese
formulada foi que a Inteligéncia emocional funciona
como mediadora na relagdo entre as demandas emo-
cionais, a dissonancia emocional e os conflitos no tra-
balho e a SB em lideres. Verificou-se que as
dimensdes de Sociabilidade e Automotivacdo da Inte-
ligéncia Emocional funcionaram como mediadoras en-
tre a dissonancia emocional e a SB. Pode-se pensar que
lideres com automotivacdo possuem capacidade de
elaborar planos pessoais de forma a persistir e manter
situacdes favoraveis para a concretizacao de objetivos
e metas futuras, e lideres com sociabilidade apresen-
tam comportamentos voltados para iniciar e preservar
as amizades, ser aceito pelas pessoas, valorizar as re-
lacBes sociais, adaptar—se a situacGes novas, liderar,
coordenar e orientar as acBes das outras pessoas (Si-
queira et al., 1999), conseguindo assim um melhor ge-
renciamento das emogdes contraditérias, diminuindo o
risco de desenvolver a SB. Os resultados confirmam
estudos que referem que individuos com elevados ni-
veis de Inteligéncia emocional, tendem a apresentar ni-
veis mais baixos da sindrome (Gavin-Chocano,
Molero, & Garcia-Martinez, 2020; Schoeps Tamarit,
Peris-Hernandez, & Montoya-Castilla, 2021).

Lideres com alta inteligéncia emocional apresen-
tam maior sucesso e desempenho organizacional, pois
influenciam os funcionarios a compreender seus senti-
mentos no contexto de trabalho, consequentemente,
melhoram seu proprio desempenho e gerenciam suas
préprias emocges para influenciar o desempenho orga-
nizacional (Maulding, Peters, Roberts, Leonard, &
Sparkman, 2012). Os autores referem que, lideres com
alta inteligéncia emocional, apresentam maiores habi-
lidades em intervir quando surgem problemas no tra-
balho, obtendo melhor gerenciamento de conflitos do
que lideres que utilizam outras estratégias nestas si-
tuagbes. Também, podem raciocinar sobre seus
proprios sentimentos e 0s de outras pessoas, tornando-
0s mais aptos a gestdo emocional intrapessoal e inter-
pessoal.
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Lideres organizacionais mais eficazes integram 0s
componentes da inteligéncia emocional em suas prati-
cas de lideranca, pois possuem a capacidade de enten-
der como suas emocdes e acles afetam as pessoas ao
seu redor na organizacdo (Aljovic, 2022; Saha, Das,
Lim, Kumar, Malik, & Chillakuri, 2023). As emoc6es
podem ser contagiosas, assim lideres devem desenvol-
ver estratégias para lidar com seu estresse, contri-
buindo com a melhoria do estresse de seus liderados
(Boyatzis, Smith, Van Oosten, & Woolford, 2013). Es-
tudos referem evidéncias de vinculo entre inteligéncia
emocional, trabalho emocional e a SB (Jeung &
Chang, 2021; Silbaugh et al., 2021). A inteligéncia
emocional sustenta uma atuacdo adaptada e adequada
a regra emocional vigente no contexto em que o indi-
viduo esté inserido (Bayighomog & Arasli, 2022). A
necessidade de regular as emogdes no trabalho esta as-
sociada ao aumento do estresse no trabalho, porém
funcionarios com maiores médias em Inteligéncia
emocional tendem a escolher estratégias de regulacdo
emocional mais eficazes para lidar com suas préprias
emocOes (Grandey & Melloy, 2017). A Inteligéncia
emocional é considerada preditora na reducdo do es-
tresse ocupacional (Pekaar, Bakker, & Van Der Lin-
den, 2018) e um recurso pessoal fundamental capaz de
moderar a ligacéo entre o estresse no trabalho e a auto
regulacdo (Bakker & de Vries, 2021).

O terceiro objetivo vinculado a hipo6tese de que o
comportamento da lideranga desempenha um papel
mediador entre o trabalho emocional (demandas emo-
cionais e dissonancia emocional) e os conflitos no tra-
balho e a SB em liderados, identificou que a lideranca
empoderadora exerceu fungdo de mediacdo entre o
conflito cognitivo com foco na tarefa e a SB. Assim, a
hipétese foi parcialmente confirmada.

Considerando que a lideranga empoderadora com-
partilha poder e atribui autonomia e responsabilidades
aos membros da sua equipe visando elevar a moti-
vacdo interna e alcance de metas e sucesso no trabalho
(Cheong, Yammarino, Dionne, Spain, & Tsai, 2019),
pode-se pensar que este estilo combinado com o tipo
de conflito cognitivo com foco na tarefa, no qual os
membros da equipe alinham uma comunicag&o intensa
e orientada a tarefas com um clima emocional positivo
para o desempenho do grupo, faz com que diminua os
niveis da SB.

O estudo de Schilpzand, Houston e Cho (2018) re-
feriu que a lideranga empoderadora incentivou os lide-
rados a se engajarem no estabelecimento de metas
mais proativas, o que, consequentemente, melhorou a
qualidade das opinibes dos liderados e o0s
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comportamentos de risco. Singh, Nazir e Thomas
(2023) identificaram impactos diretos significativos da
lideranca empoderadora para o ajustamento pessoal ao
trabalho e proatividade nos liderados. Thun e Bakker
(2018) investigaram o impacto da lideranga empode-
radora e os resultados demostraram que, quando os li-
deres capacitavam seus liderados, esses se envolviam
na elaboracéo de tarefas.

Revisdo sistematica da literatura, realizada por Ke-
Ily e Hearld (2020), identificou associacdo entre o es-
tilo de lideranca e a SB dos trabalhadores. De acordo
com os autores, estilos de lideranca caracterizados pela
capacidade do lider de se envolver em comunicacdo
clara e escuta ativa, ter empatia com funcionarios e co-
legas de trabalho, adotar abordagens compassivas e
éticas para a resolucdo de problemas e demonstrar dis-
posicao para aceitar sugestdes estdo associadas a me-
nor incidéncia da sindrome.

Quando as necessidades dos liderados sdo conside-
radas, despertam emogdes positivas, o trabalho é rea-
lizado com mais entusiasmo (Kim, Sydnes, &
Batalden, 2021). Os lideres que tém capacidade para
liderar com objetividade, valores e integridade e pro-
movem um ambiente de trabalho confidvel onde im-
pera a partilha de conhecimentos e experiéncias, as
emog0des positivas dos colaboradores prevalecem face
as negativas (Devotto, Freitas, & Wechsler, 2020).
Conclui-se que a funcéo de liderado apresentou papel
moderador para a maior dissonancia emocional. As di-
mensdes de sociabilidade e automotivacdo da inte-
ligéncia emocional exercem um papel mediador entre
a dissonancia emocional e a SB em lideres. Em lidera-
dos, o comportamento de lideranca empoderadora
exerceu funcdo de mediacdo entre o conflito cognitivo
com foco natarefa, dissonancia emocional e demandas
emocionais e a SB.

Como forgas do estudo, destaca-se a utilizagdo de
um modelo consistente amplamente aceito na litera-
tura nacional e internacional. As analises obtidas per-
mitiram identificar a fungdo mediadora de variaveis
que possibilitam subsidiar acGes especificas para 0s
grupos investigados.

O estudo apresenta algumas limitacGes que devem
ser consideradas na analise dos seus resultados. A
primeira, esté relacionada ao delineamento transversal
do estudo, que impossibilita a analise de relagdes cau-
sais. A segunda, deve-se ao tipo de amostra ndo pro-
babilistica que inviabiliza a generalizacdo de seus
resultados. A terceira decorre das caracteristicas da
amostra do grupo de lideres que apresentaram uma
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grande variabilidade de nimero de liderados e também
de niveis hierarquicos que podem influenciar nos
construtos avaliados como as demandas emocionais e
os conflitos no trabalho. Também deve-se apontar o
periodo pandémico, atipico para trabalhadores e fun-
cionamento organizacional que possivelmente poten-
cializou tensdes e demandas j& presentes nas
atividades dos participantes.

Com base nas limitagfes apontadas, sugere-se no-
vos estudos com amostras probabilisticas estratifica-
das por niveis hierarquicos e investigacbes de
delineamento longitudinais, com intuito de verificar a
estabilidade dos modelos obtidos. Também se sugere
a inclusdo de varidveis psicossociais como a moti-
vacdo e satisfacdo com o trabalho, sobrecarga quanti-
tativa e qualitativa de trabalho, qualidade das relacdes
interpessoais e estratégias de enfrentamento aos estres-
sores ocupacionais.

Neste sentido, sugere-se agdes voltadas para o re-
conhecimento, por parte da organizagéo, seus gestores,
liderancas e trabalhadores, do papel das emocdes no
contexto de trabalho e seu potencial de adoecimento.
Treinamentos com foco na reducdo da dissonancia
emocional como medida de prevengdo da SB sdo ne-
cessarios. Estes devem ser focados na reavaliagdo cog-
nitiva de situagdes do trabalho que envolvam respostas
emocionais estimulando as intera¢fes e emocdes pro-
fundas e auténticas em detrimento das superficiais. O
desenvolvimento da inteligéncia emocional de lideres
é outra medida, uma vez que este construto tem sido
apontado como forte aliado na prevencéo e no enfren-
tamento da SB (Domingos & Silva, 2020).
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