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Resumo 

A liderança abusiva assim como outros tipos de liderança destrutiva têm vindo a ganhar 

destaque como resultado do aumento do interesse no lado negro de liderança. Alguns 

líderes adotam comportamentos abusivos em relação aos seus colaboradores, o que 

resulta na diminuição da sua satisfação e autoeficácia no trabalho. O presente estudo tem 

como objetivo compreender se o mindfulness é um interveniente eficaz nesta relação, ou 

seja, se tem a capacidade de preservar a satisfação e a autoeficácia dos subordinados num 

ambiente de liderança abusiva. Os resultados da amostra constituída por 282 

trabalhadores sugerem que a liderança abusiva diminui a satisfação, autoeficácia e o 

mindfulness dos colaboradores. Verificou-se também que o mindfulness e a autoeficácia 

estão positivamente relacionados com a satisfação no trabalho de colaboradores sujeitos 

à liderança abusiva, ou seja, ambos são dois fatores mediadores que diminuem o impacto 

negativo da liderança abusiva na satisfação no trabalho dos colaboradores. Por este 

motivo, o presente estudo contribui para colmatar a lacuna na literatura do papel do 

mindfulness, bem como realçar a importância da autoeficácia dos colaboradores na 

relação entre a liderança abusiva e a sua satisfação no trabalho.  

 

Palavras-chave: Liderança Abusiva; Mindfulness; Autoeficácia; Satisfação no Trabalho 
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Abstract 

 

Abusive leadership and other types of destructive leadership has been gaining attention 

due to the increased interest in the dark side of leadership. There are leaders that display 

abusive behaviors towards their subordinates which leads to a decrease in their job 

satisfaction and self-efficacy. The aim of the present study is to comprehend if 

mindfulness is an effective intervening factor in the mentioned scenario, meaning whether 

mindfulness can preserve the satisfaction and self-efficacy of subordinates that work in 

some kind of abusive leadership environment. The results of the sample consisting of 282 

employees propose that abusive leadership decreases job satisfaction, self-efficacy and 

the mindfulness of the employees. It was also found that mindfulness and self-efficacy are 

positively related to job satisfaction among subordinates subject to abusive leadership 

which means that both are two mediating factors with the capacity of reducing the 

negative impact of abusive leadership on job satisfaction. For this reason, it is possible to 

state that the present study contributes to fill in the literature gap on the role of 

mindfulness as well as highlights the importance of the self-efficacy of the subordinates 

in the relationship between abusive leadership and their job satisfaction.  

 

Keywords: Abusive Leadership; Mindfulness; Self-Efficacy; Job Satisfaction 
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1. Introdução 

Atualmente, as organizações operam num ambiente competitivo e, por isso, 

requerem uma liderança extremamente eficaz que garanta o sucesso, particularmente em 

termos de inovação, resposta às mudanças e aos desafios do mercado, mantendo, ao 

mesmo tempo, um elevado nível de desempenho dos colaboradores (Musaigwa,2023). 

A relação interpessoal mais importante que o colaborador estabelece no local de 

trabalho é com o seu líder (Tepper et al., 2009). Considerando que liderar consiste num 

processo de influência e motivação de forma que objetivos sejam alcançados, um bom 

líder tem assim a capacidade de não só contribuir para o sucesso organizacional, como 

também melhorar significativamente o desempenho do colaborador, da equipa e aumentar 

a satisfação dos colaboradores (Silva, 2016). Portanto, uma interação positiva entre o líder 

e o colaborador é relevante para a satisfação no trabalho (Khair et al., 2024) ao passo que 

se a liderança não for positiva, a organização poderá perder vantagem competitiva, como 

resultado de não conseguir fazer face aos desafios do mercado (Madanchian et al., 2016). 

A maioria dos estudos sobre a liderança destacam os aspetos comportamentais 

positivos da liderança em vez dos negativos (Dhanani & LaPalme, 2019). Apesar disto, 

atualmente assiste-se a uma alteração do foco de estudo da liderança, na medida em que 

o tipo de comportamento do líder em determinadas situações e contextos, assim como a 

relação entre o líder e os colaboradores passam a ser introduzidos nos estudos da liderança 

(Wells & Peachey, 2011). Devido à mudança do foco, outros aspetos dos comportamentos 

dos líderes, nomeadamente os aspetos negativos, ganharam destaque, tendo como 

consequência o aumento do interesse pelo lado negro da liderança (Krasikova et al., 

2013), particularmente pela liderança abusiva (Schyns & Schilling, 2013).  

As práticas de comportamentos abusivos por parte do líder resultam em 

consequências negativas quer para o colaborador, como para a organização, com elevados 

custos associados à baixa de produtividade, absentismo, turnover e saúde dos 

colaboradores (Mathieu & Babial, 2016).  Face aos diversos efeitos negativos da liderança 

abusiva, torna-se relevante identificar medidas que reduzam o seu efeito, com vista a 

aumentar a satisfação dos colaboradores no trabalho (Peltokorpi & Ramaswami, 2021) e, 

consequentemente, promover o sucesso da organização (Madanchian et al., 2016). Para 

além disto, apesar da crescente notoriedade do conceito de liderança abusiva (Yu et al., 
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2023), continua ainda a persistir a necessidade de identificar fatores que contribuam para 

atenuar o impacto negativo desta liderança (Agarwal, 2019; Yang & Xu, 2024). 

Não obstante da carência de investigações, o mindfulness é considerado um 

interveniente eficaz no contexto de liderança abusiva, considerando que a sua prática 

tende a diminuir os impactos negativos dos comportamentos abusivos, em virtude de 

possibilitar a gestão eficaz de situações de stress no trabalho através da redução das 

reações negativas sentidas pelos colaboradores a comportamentos abusivos da liderança 

(De Clercq et al., 2022), ao invés dos colaboradores apenas se percecionarem como 

vítimas de tais comportamentos (Glomb et al., 2011).  

 Um dos impactos negativos da liderança abusiva é a diminuição da satisfação no 

trabalho (Tepper, 2000; Mathieu & Babial, 2016). Tal conceito diz respeito ao grau em 

que os colaboradores gostam de desempenhar a sua função numa determinada 

organização (Ali & Anwar, 2021), influenciando diretamente a sua produtividade e bem-

estar (Llobet & Fito, 2013). A prática de mindfulness revela ter um impacto positivo na 

satisfação dos colaboradores, considerando que permite aos colaboradores gerirem as 

suas emoções de forma a obterem mais satisfação no trabalho, a serem mais produtivos e 

saudáveis (Hülsheger et al., 2013). Apesar do impacto positivo já comprovado do 

mindfulness na relação entre a liderança abusiva e o bem-estar no trabalho (De Clercq et 

al., 2022), assim como entre o engagement dos colaboradores (Yu et al., 2023), o número 

de pesquisas empíricas sobre o papel do mindfulness no trabalho é ainda considerado 

limitado (Dane & Brummel, 2014; Yang & Xu, 2024; Yu et al., 2023). Apesar da 

satisfação no trabalho ser um tópico já muito estudado no âmbito do comportamento 

organizacional (Guo, 2022), é recomendada a realização de estudos que investiguem a 

relação entre o mindfulness e a satisfação no trabalho em diversos setores de atividade e 

que considerem fatores contextuais da organização, como o estilo de liderança, políticas 

e cultura organizacional (Raza et al., 2018).  

O conceito de autoeficácia foi bastante impulsionado pela contribuição de Bandura 

(1978) e tem sido possível verificar que a autoeficácia tem um efeito positivo na 

satisfação no trabalho (Türkoğlu et al., 2017; Demir, 2020). Posto isto, a autoeficácia é 

determinante para o bom desempenho e satisfação do colaborador, mas muito 

rapidamente pode ser influenciada pelo ambiente de trabalho em que o colaborador está 

inserido (Stajkovic & Luthans, 1998). Um dos fatores no local de trabalho que reduz a 
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autoeficácia dos colaboradores é a liderança abusiva (Caillier, 2021). Contrariamente à 

liderança abusiva, as práticas de mindfulness tendem a aumentar a autoeficácia (Chandna 

et al., 2022). Contudo, a quantidade de estudos que verificam esta relação positiva no 

contexto organizacional ainda é reduzida, pois a maioria dos estudos enquadram-se no 

contexto da saúde e da educação (Glomb et al., 2011). Por este motivo, é sugerida a 

elaboração de estudos que investiguem o impacto do mindfulness na autoeficácia dos 

colaboradores (Cede & Gözen, 2021).  

Considerando que a liderança abusiva está associada a inúmeras consequências 

destrutivas, não só para os colaborados, como também para a organização e para o bom 

funcionamento das equipas, é essencial a adoção de medidas que visem a redução dos 

comportamentos abusivos dos líderes nas organizações (Fischer et al., 2021). Com base 

nesta necessidade, o presente estudo tem como objetivo verificar se os efeitos negativos 

da liderança abusiva na autoeficácia e satisfação no trabalho dos colaboradores são 

reduzidos através do mindfulness.  

Apesar de vários estudos abordarem o mindfulness como uma variável 

moderadora (e.g., De Clercq et al., 2022; Yang & Xu, 2024; Yu et al., 2023), outros 

estudos tratam-no como uma variável mediadora (e.g., Hülsheger et al., 2013; Carpenter 

et al., 2019). A abordagem mediadora classifica o mindfulness como um processo 

psicológico, podendo, assim, ser considerado um mecanismo de mudança, com a 

capacidade de transformar a maneira como as pessoas percebem e respondem às 

experiências (Carpenter et., 2019). No presente estudo, optou-se por averiguar o efeito 

mediador do mindfulness na relação entre a liderança abusiva, autoeficácia e satisfação 

no trabalho, contribuindo para o aprofundamento do conhecimento teórico do 

mindfulness nesta relação. 

No que se refere à estrutura do presente trabalho, o capítulo 1 diz respeito à 

introdução. De seguida, no capítulo 2, é efetuada a revisão da literatura sobre os 

construtos em estudo- liderança abusiva, mindfulness, autoeficácia, satisfação no 

trabalho, assim como as relações entre eles. O capítulo 3 diz respeito à metodologia do 

estudo empírico realizado, amostra e instrumentos. A análise dos resultados é apresentada 

no capítulo 4, a discussão dos mesmos no capítulo 5, sendo que as conclusões, limitações 

do estudo e sugestões de estudos futuros encontram-se no último capítulo 6. 
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2. Enquadramento Teórico 

2.1.      Liderança Abusiva 

A liderança abusiva é considerada um tipo de liderança destrutiva que prejudica o 

bem-estar dos colaboradores e aumenta as intenções de turnover, comprometendo assim 

o desenvolvimento sustentável da organização e a satisfação no trabalho (Li & Zhang, 

2022; Yang & Xu, 2024). Conceitua-se a liderança abusiva como o resultado da perceção 

por parte do subordinado de comportamentos hostis contínuos, tanto verbais como não 

verbais, excluindo o contacto físico, com ou sem intenção de maltratar, cujo propósito é 

alcançar determinados objetivos (Tepper, 2000). Os comportamentos abusivos incluem a 

humilhação pública, invasão de privacidade, atribuição de culpa injustamente, atitudes 

rudes, quebra de promessas, egoísmo e discriminação na partilha de informações 

importantes (Ahmad et al., 2019), implementação de expetativas irrealistas, punições 

arbitrárias, ameaças e a adoção de práticas ilegais e antiéticas (Starratt & Grandy, 2010). 

Apesar do número significativo de estudos relacionados com a liderança abusiva, 

não existe ainda uma distinção clara entre a liderança abusiva e outros tipos de lideranças 

destrutivas (Reed, 2004). No que se refere à liderança destrutiva, à qual a liderança 

abusiva está associada, esta consiste na adoção de comportamentos sistemáticos e 

repetidos pelo líder que comprometem o interesse legítimo da organização ao sabotar os 

objetivos, tarefas e recursos da organização, motivação e o bem-estar dos colaboradores 

(Einarsen et al., 2007). Estudos mais recentes da liderança destrutiva acrescentam que 

tais comportamentos negativos dispõem o potencial de prejudicar não só a organização, 

como também o colaborador, destacando a intenção do líder de adotar tais 

comportamentos (Mackey et al., 2021). Para além da liderança abusiva, existem ainda 

outros tipos de liderança destrutiva, tais como tirania mesquinha (Boudrias et al., 2021) 

leader bullying (Ferris et al., 2007), liderança tóxica (Lipman-Blumen, 2010) e liderança 

narcisista (de Vries, 2004). Apesar das lideranças mencionadas partilharem muitos 

comportamentos similares entre si, a liderança abusiva partilha uma maior quantidade de 

comportamentos similares com a liderança destrutiva, liderança tóxica, bullying e, por 

fim, com a liderança mesquinha (Pelletier, 2010). 

Existem diversos fatores que contribuem para a existência da liderança abusiva: o 

próprio líder, os subordinados e a organização (Tepper, 2007). A liderança abusiva pode 

ser exercida pelo líder devido a diversos fatores: altos níveis de stress do líder (Burton et 
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al., 2012), manutenção do poder (Keashly, 2001), conflitos com o subordinado (Harris et 

al., 2011), diferença de valores e atitudes em relação ao subordinado (Tepper et al., 2011) 

e baixos níveis de inteligência emocional (Xiaqi et al., 2012). Diferentes perceções dos 

colaboradores influenciam a frequência de comportamentos abusivos por parte da 

liderança. De acordo com Martinko et al. (2013), colaboradores com níveis mais baixos 

de autoestima, percebem as atitudes do líder como mais hostis e abusivas. No que se refere 

à organização, estruturas organizacionais mecanísticas, caracterizadas pela centralização 

e comunicação vertical, contribuem para a proeminência do impacto da liderança abusiva 

(Aryee et al., 2008). 

O comportamento abusivo da liderança proporciona inúmeros impactos, afetando 

negativamente não apenas os subordinados, em matéria de bem-estar e saúde, como 

também a organização e o funcionamento do trabalho em equipa (Fischer et al., 2021). 

No que diz respeito ao bem-estar, estudos revelam que a liderança abusiva contribui para 

o aumento da ansiedade, exaustão emocional e do stress dos colaboradores (Oliveira & 

Najnudel, 2023). Para além disto, a liderança abusiva apresenta consequências negativas 

ainda mais sérias, tais como burnout, depressão, irritação e frustração (Fischer et al., 

2021), sendo um risco substancial para a saúde física dos colaboradores (Keashly, 2005).  

Para além disto, a liderança abusiva também afeta substancialmente a autoeficácia dos 

colaboradores (Tepper, 2000; Sun et al., 2022), uma vez que mina a confiança destes nas 

suas próprias habilidades (Caillier, 2021), tornando-os menos capazes de atingir os seus 

objetivos e de enfrentar obstáculos e novos desafios (Demir, 2020), resultando em 

consequências negativas para a organização. A liderança abusiva também impacta a 

equipa, uma vez que compromete a sua coesão, coordenação e o seu desempenho devido 

à dificuldade dos colaboradores em comunicar abertamente, causando a redução da 

produtividade, maior rotatividade e o declínio da qualidade de trabalho (Ferris et al., 

2007).  

 Considerando o impacto negativo da liderança abusiva no desenvolvimento da 

organização, bem-estar e satisfação dos colaboradores e no bom funcionamento das 

equipas, o presente estudo tem o intuito de investigar possíveis medidas que diminuam o 

impacto negativo desta liderança.  
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2.2.      Mindfulness 

O mindfulness é uma forma de experienciar a vida através da prática constante de 

consciência dos pensamentos, sentimentos e do meio envolvente e que consiste na 

aceitação dos mesmos como resultado de prestar atenção sem julgamento (Kabat-Zinn, 

2003). Importa salientar que o mindfulness é um conceito psicológico ancestral 

proveniente da filosofia budista e que significa intentness of mind [intensidade da mente] 

wakefulness of mind [vigília da mente] e lucidity of mind [lucidez da mente] (Glomb et 

al., 2011). Apesar das suas raízes na filosofia budista, o mindfulness não veicula 

conotações religiosas (Glomb et al., 2011), nem é exclusivamente uma prática do 

budismo, sendo considerado uma característica do ser humano (Creswell, 2017). 

O mindfulness é caracterizado como um processo que envolve tanto a consciência 

como a atenção aos pensamentos internos, às emoções, assim como aos ambientes 

externos e às tarefas com as quais o indivíduo está envolvido (Martin, 1997). Não obstante 

da sua interação, os conceitos de consciência e atenção dizem respeito a processos 

distintos (Brown & Ryan, 2003). Posto isto, a prática de mindfulness consiste não só na 

atenção plena, que se refere à capacidade de um individuo focar a mente num objeto, 

tarefa ou pensamento específico, como também permite desenvolver uma consciência 

plena em relação ao que o individuo está a experienciar no momento presente, quer sejam 

acontecimentos ou emoções (Brown & Ryan, 2003). Ambos os processos, em conjunto, 

geram clareza mental e uma melhor autorregulação emocional, contribuindo para o bem-

estar psicológico dos indivíduos (Brown & Ryan, 2003), diminuição do stress e para o 

bem-estar físico e mental (Kabat-Zinn, 2003). 

O conceito de mindfulness foi analisado a partir de uma perspetiva alternativa com 

a introdução do conceito de mindlessness, o qual se refere à ausência de mindfulness como 

resultado da execução automática de hábitos, sem que consciência e atenção seja prestada 

(Brown & Ryan, 2003). O conceito diz respeito à desconexão entre a perceção e as ações, 

resultando em comportamentos habituais e na atenção dispersa. Indivíduos que praticam 

mindlessness cometem erros com frequência, apresentam tendência a evitar o 

comprometimento e menos perceção das experiências presentes (Brown & Ryan, 2003). 

Similar ao mindlessness, existe ainda o conceito de mindedness, que se refere também à 

ausência de consciência e atenção, com a exceção de ocorrer durante a execução de uma 

tarefa específica. Indivíduos que praticam mindedness apresentam tendência para divagar 
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e desconectar mentalmente como resultado da falta de atenção para realizar uma 

determinada tarefa. As consequências são um desempenho inferior, tarefas incompletas 

ou realizadas sem qualidade (Brown & Ryan, 2003). 

De acordo com Bishop et al., (2004), o mindfulness é composto por duas 

componentes: autorregulação da atenção e a auto-orientação para a experiência. A 

autorregulação da atenção diz respeito ao ato de direcionar e manter a atenção num 

acontecimento, o que possibilita a manutenção do foco num objeto específico, 

pensamento ou sensação, como também a capacidade de desviar a atenção dos mesmos, 

caso necessário. Por outro lado, a componente da auto-orientação para a experiência está 

relacionada com a abertura, curiosidade e aceitação de um objeto ou evento. Ambas as 

componentes contribuem para uma gestão eficaz do stress como consequência de uma 

melhor compreensão do que está a acontecer no momento presente (Bishop, 2014). 

A relevância das práticas de mindfulness deve-se aos seus efeitos positivos não só 

ao nível da saúde física e psicológica como resultado do aumento da qualidade de vida 

em geral, considerando que tais práticas promovem o aumento da vitalidade, satisfação 

com a vida, qualidade das relações interpessoais, assim como tendem a reduzir estados 

de depressão, ansiedade e stress (Brown et al., 2007).  Isto deve-se ao facto do mindfulness 

permitir uma observação mais objetiva e imparcial dos eventos (Shapiro et al., 2006) que 

resulta na capacidade de reflexão antes de expressar um pensamento ou agir, assim como 

na redução de padrões de pensamentos negativos (Desrosiers et al., 2014). 

Adicionalmente, o mindfulness contribui para o aumento da empatia e da regulação 

emocional, a qual inclui a capacidade de reduzir emoções negativas e de promover a 

manutenção de emoções positivas (Glomb et al., 2011).  

No contexto de trabalho, o minfulness está associado à melhoria da qualidade das 

relações interpessoais e ao aumento dos níveis de resiliência (Glomb et al., 2011). Além 

disso, o mindfulness contribui para a melhoria do desempenho no trabalho ao promover 

uma maior concentração na execução de tarefas, assim como para processos de tomada 

de decisão mais ponderados (Reb et al., 2015). As consequências da prática de 

mindfulness mencionadas, tendem a reduzir o stress e a ansiedade, o que, por sua vez, 

favorece a produtividade, bem-estar e a satisfação no trabalho dos colaboradores e da 

equipa (Van Gordon et al., 2014). 
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A informação transmitida pelo líder nem sempre é processada da mesma forma 

pelos colaboradores (Yang & Xu, 2024). Neste contexto, a forma como a informação é 

processada influencia o impacto que o comportamento do líder exerce sobre o 

colaborador. De acordo com o estudo conduzido por De Clercq et al. (2022), o 

mindfulness é considerado um recurso valioso, considerando a sua capacidade de mitigar 

as consequências negativas resultantes dos comportamentos abusivos dos líderes. Assim, 

propõe-se a seguinte hipótese de investigação:  

Hipótese 1: A liderança abusiva está negativamente relacionada com o 

mindfulness. 

 

2.3.       Autoeficácia 

O conceito de autoeficácia consiste na crença de um indivíduo na sua capacidade 

de alcançar objetivos com base na motivação, pensamentos e ações considerados 

relevantes para a superação de obstáculos, assim como para exercer controlo sobre os 

acontecimentos (Wood & Bandura, 1989). No decorrer da realização de uma tarefa, 

indivíduos com elevados níveis de autoeficácia tendem a iniciar a atividade mais 

rapidamente, trabalhar com maior dedicação, demonstrar mais persistência perante as 

dificuldades e, por conseguinte, alcançar melhores resultados (Schunk, 1995). Assim, é 

possível prever comportamentos futuros e justificar certas condutas com base na 

expectativa de autoeficácia do colaborador, considerando o sólido impacto benéfico da 

autoeficácia na realização de tarefas (Marsh et al., 2023). A autoeficácia exerce influência 

sobre o comprometimento dos colaboradores com a organização, uma vez que os 

colaboradores com altos níveis de autoeficácia tendem a alinhar-se mais intensamente 

com os objetivos e valores da organização, ou seja, são mais propensos a “vestir a 

camisola” (Demir, 2020).   

A autoeficácia possui duas componentes psicológicas: a perceção de controlo e o 

pensamento autorreferente. Ambas exercem benefícios, tais como o aumento da 

motivação para enfrentar novos desafios e a diminuição do stress (Shapiro et. al 1996). A 

perceção de controlo diz respeito à sensação de que os acontecimentos estão sob controlo 

e o pensamento autorreferente relaciona-se com a ausência de dúvida quanto à própria 

capacidade de executar ações consideradas necessárias (Karoly, 1993).  
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De acordo com a Teoria de aprendizagem social de Bandura (1978), um indivíduo 

constrói a sua crença de autoeficácia através de quatro fontes de informação: experiência 

prévia, experiência vicária- que consiste na aquisição conhecimentos e adoção de 

determinadas atitudes com base na observação das ações realizadas por indivíduos do 

meio envolvente e nas respetivas consequências-, persuasão verbal do líder e estados 

emocionais e fisiológicos. Posto isto, sabe-se que a crença de autoeficácia é adquirida 

através da observação de outros, experiências passadas, de incentivos e feedback positivo, 

da gestão do stress, assim como através de diversos fatores do contexto social. A teoria 

de Bandura sobre a aprendizagem aplica-se também no contexto organizacional, na 

medida em que o comportamento dos colaboradores é modelado através das suas 

capacidades, como também através da observação (Wood et al. 1989). Neste sentido, se 

os líderes e a equipa incentivarem a autoeficácia, o colaborador procurará ser mais auto 

eficaz (Wood et al. 1989).  Para além disto, a autorregulação emocional, processo que 

permite os colaboradores controlarem as suas emoções, é considerado um contributo para 

o aumento da resiliência e, consequentemente, para o aumento da autoeficácia (Wood et 

al. 1989). Posto isto, o contexto em que o indivíduo está inserido, habilidades e 

capacidade de autorregulação emocional são fatores importantes para o desenvolvimento 

da crença de autoeficácia.  

 O papel do líder é fundamental na determinação da autoeficácia dos colaboradores 

relativamente à sua capacidade de desempenhar funções (Caillier, 2021). A autoeficácia 

do colaborador diminui quando os líderes recorrem a táticas destrutivas, como a 

imposição de prazos difíceis de cumprir e a punição do incumprimento dos mesmos por 

meio da linguagem agressiva (Sun et al., 2022). Tais práticas, associadas à liderança 

abusiva, impactam negativamente a autoeficácia dos colaboradores. Assim, propõe-se a 

seguinte hipótese: 

Hipótese 2: A liderança abusiva está negativamente relacionada com a 

autoeficácia do colaborador. 

Ao contrário da liderança abusiva, as práticas de mindfulness exercem um impacto 

positivo no aumento da autoeficácia (Caldwell et al., 2010). Tal impacto deve-se ao facto 

de que o mindfulness permite a gestão eficaz de sentimentos e emoções negativas através 

da autorregulação (Bishop et al., 2004) autoconsciência e autoaceitação (Crescentini & 

Capurso, 2015), reduzindo, desta forma, os comportamentos impulsivos, tornando os 
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indivíduos menos suscetíveis aos estímulos externos (Crescentini & Capurso, 2015). 

Considerando as consequências positivas desta prática, entende-se que o mindfulness 

contribui para o aumento da autoeficácia dos colaboradores (Menges & Caltabiano, 

2019), na medida em que possibilita o aumento da persistência na execução de uma 

determinada tarefa, devido à maior tolerância ao sofrimento e ao stress que a sua prática 

proporciona (Carpenter et al., 2019). Adicionalmente, o mindfulness possibilita a adoção 

de uma perspetiva positiva perante a incerteza do desfecho de alguma situação/tarefa, 

resultando em benefícios para o colaborador (Menges & Caltabiano, 2019). Para além 

disto, indivíduos que praticam mindfulness frequentemente, sentem-se mais capazes de 

atingir os seus objetivos, uma das características que melhor representa a autoeficácia 

(Chandna et al., 2022). Assim sendo, é possível verificar que o mindfulness estabelece 

uma influência positiva na autoeficácia dos colaboradores, pelo que se propõe a seguinte 

hipótese: 

Hipótese 3: O mindfulness está positivamente relacionado com a autoeficácia do 

colaborador. 

 

2.4.      Satisfação no trabalho  

 As organizações enfrentam frequentemente desafios em virtude da dinâmica 

organizacional vigente caracterizada pela mudança constante e pelo aumento da 

complexidade dos desafios. Neste contexto desafiante, a satisfação dos colaboradores 

revela ser importante para fazer face aos novos desafios e, consequentemente, para que a 

organização atinga os seus objetivos (Guo, 2022; Raziq & Maulabakhsh, 2015). 

Segundo a teoria de satisfação no trabalho de Herzberg (1966), a satisfação e a 

insatisfação no trabalho dizem respeito a dois fenómenos distintos, associados a fatores 

de motivação e a fatores de higiene. Os fatores de motivação estão relacionados com a 

satisfação do colaborador e envolvem aspetos como o crescimento profissional e o 

reconhecimento. Já os fatores de higiene, tais como benefícios, condições de trabalho e 

renumeração não têm capacidade de promover a satisfação, apenas impedem a 

insatisfação do colaborador. A teoria de Herzberg oferece uma perspetiva estática do 

conceito de satisfação no trabalho, na medida em que apenas considera dois tipos de 

fatores, sendo que apenas os fatores de motivação contribuem para a satisfação no 

trabalho, excluindo outros cenários, fatores e perspetivas.  
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Locke (1969) considera a (in)satisfação no trabalho como um estado emocional 

derivado da avaliação do colaborador relativamente ao cumprimento dos seus valores 

pessoais através do desempenho das suas funções. A teoria de Locke enfatiza a 

importância do reconhecimento, metas e de recompensas justas para que os colaboradores 

se sintam mais satisfeitos no trabalho. Também a contribuição de Hackman & Oldham 

(1975) foi significativa no âmbito da satisfação no trabalho ao identificar cinco 

características do trabalho que promovem a satisfação- variedade de competências, 

identidade da tarefa, significância da tarefa, autonomia e feedback. Para além das 

características mencionadas, existem ainda outros fatores que também contribuem para a 

satisfação no trabalho.  

Um ambiente de trabalho caracterizado pelas boas relações interpessoais entre os 

colegas, pelo reconhecimento do líder relativamente ao desempenho, incentivo à melhoria 

do desempenho e pela participação do colaborador no processo de tomada de decisão, 

tende a contribuir significativamente para a satisfação no trabalho dos colaboradores 

(Guo, 2022). Para além dos fatores mencionados, também a boa relação entre o líder e o 

colaborador é considerada fundamental para a satisfação no trabalho. Neste sentido, 

considera-se que a liderança abusiva está associada à diminuição da satisfação no 

trabalho, uma vez que a mesma origina uma má relação entre o líder e o colaborador 

(Mathieu & Babial, 2016; Tepper, 2000). Assim sendo, considera-se a seguinte hipótese: 

Hipótese 4: A liderança abusiva está negativamente relacionada com a satisfação 

no trabalho. 

Ao contrário da liderança abusiva, o mindfulness dos colaboradores exerce um 

impacto positivo na satisfação no trabalho, na medida em que a sua prática proporciona 

a capacidade de lidar com eventos negativos através da adoção de uma reação positiva 

por parte do colaborador, resultando no aumento dos níveis de satisfação no trabalho 

(Hülsheger et al., 2013). A forma de lidar com os eventos negativos implica o ajuste dos 

comportamentos às necessidades de cada indivíduo, ou seja, da utilização de 

comportamentos autodeterminados pelo indivíduo que contribuem para aumentar a 

atenção e a consciência (Glomb et al., 2011), de forma a atingir clareza mental e 

autorregular as emoções negativas (Brown & Ryan, 2003). Através do aumento da 

atenção, consciência e do autocontrolo que as práticas do mindfulness proporcionam, os 

colaboradores têm uma maior probabilidade de alcançar os seus objetivos (Brown & 
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Ryan, 2003) e a tendência para recorrer a pensamentos positivos, tendo como 

consequência o aumento da sua satisfação no trabalho (Hülsheger et al., 2013). Por 

conseguinte, propõe-se a seguinte hipótese: 

Hipótese 5: O mindfulness está positivamente relacionado com a satisfação no 

trabalho. 

Através da autoeficácia dos seus colaboradores, as organizações têm uma maior 

probabilidade de atingir níveis superiores de produtividade (Lunenburg, 2011), 

considerando que a autoeficácia possibilita o aumento da confiança dos colaboradores 

nas suas capacidades (Judge & Bono, 2001), para além de melhorar a adaptabilidade e a 

resiliência até mesmo em ambientes de liderança abusiva (Rasheed et al., 2021). Posto 

isto, entende-se que a autoeficácia contribui para uma gestão eficaz das adversidades 

resultantes do ambiente de trabalho e, consequentemente, para o aumento da satisfação 

no trabalho (Türkoğlu et al., 2017; Demir, 2020). Com base nesta evidência, o presente 

estudo propõe o seguinte: 

Hipótese 6: A autoeficácia está positivamente relacionada com a satisfação no 

trabalho. 

Baseado na prévia revisão de literatura e às respetivas hipóteses apresentadas, foi 

possível desenvolver o seguinte modelo conceptual (Figura 1):  

 

 

FIGURA 1- Modelo de Pesquisa 

FONTE: Elaboração Própria 
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3. Metodologia 

No presente capítulo, é apresentada a metodologia, os procedimentos utilizados 

para recolher os dados, assim como a descrição da amostra. 

A presente investigação recorreu a uma abordagem metodológica quantitativa. 

Através da plataforma Qualtrics XM, um inquérito digital por questionário foi 

disponibilizado com a finalidade de recolher o maior número de respostas possíveis, 

considerando o acesso facilitado. A divulgação foi realizada em diversas redes sociais 

(e.g. Linkedin, Instagram e Facebook) de forma a obter uma amostra ainda mais diversa. 

Relativamente à estrutura do questionário, optou-se primeiramente por apresentar 

ao inquirido questões de cariz demográfico, especificamente, a idade, o género, estado 

civil, habilitações, setor de trabalho e antiguidade. Considerando que o estudo pretende 

averiguar a relação entre a liderança abusiva e outros construtos relacionados com os 

subordinados, foi apresentada a seguinte pergunta de exclusão “trabalha por conta 

própria?”, de forma a obter o maior número de respostas significativas e fiáveis. A 

segunda secção diz respeito à liderança abusiva, cujo intuito é averiguar se o inquirido 

perceciona comportamentos abusivos por parte do seu supervisor. Na terceira secção o 

inquirido é questionado relativamente à perceção de autoeficácia no trabalho. Por fim, a 

perceção de mindfulness é averiguada na quarta secção e a satisfação dos inquiridos 

relativamente ao trabalho é questionada na quinta secção.  

Numa primeira instância, realizou-se um pré-teste a 5 indivíduos com o objetivo 

de detetar erros na formulação das questões, assim como garantir clareza no que se refere 

à sua interpretação. Posteriormente, o questionário foi divulgado, tendo decorrido entre 

14 de maio a 16 de julho de 2024. Após a recolha dos dados obtidos, procedeu-se ao 

tratamento estatístico através da IBM SPSS Statistics (SPSS), com o intuito de iniciar a 

análise dos dados. Posteriormente, foi utilizado o SmartPLS 4 para completar a análise 

de dados.  

 

3.1.      Caracterização da Amostra  

Na Tabela I, é apresentada a caracterização da amostra deste estudo, onde é 

possível visualizar a análise da informação obtida através das variáveis demográficas, 

especificamente o género, a idade, habilitação, o estado civil, trabalho independente, setor 

e tipo de atividade, assim como a antiguidade. 
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TABELA I 

Caracterização Demográfica da Amostra 

    N % 

Género 

Feminino 198 70,2% 

Masculino 83 29,4% 

Prefiro não dizer 1 0,4% 

Faixa etária 

18-29 101 35,9% 

30-39 55 19,5% 

40-49 65 24% 

50-59 44 15,6% 

>60 14 5% 

Formação superior  

não  91 32,3% 

sim  191 67,7% 

Estado civil 

Solteiro 139 49,3% 

Casado/a / União de Facto 126 44,7% 

Divorciado/a 13 4,6% 

Viúvo 2 0,7% 

Outro 2 0,7% 

Setor  

Setor Público 93 33% 

Setor Privado 158 56% 

Setor Público-Privado 22 7,8% 

Outro 9 3,2% 

Atividade 

Banca/ Seguros 28 9,9% 

Educação 51 18,1% 

Indústria/ Construção 18 6,4% 

Retalho 13 4,6% 

Saúde 54 19,1% 

Serviços 42 14,9% 

Telecomunicações 3 1,1% 

Outro 73 25,9% 

Antiguidade 

0-5 anos  157 55,6% 

6-11 anos 27 9,6% 

12-17 anos 19 6,8% 

18-29 anos  45 16% 

> 30 anos  34 12% 

FONTE: SPSS 
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Foi possível auferir 286 respostas, das quais 4 foram excluídas uma vez que os 

questionários se encontravam incompletos. Posto isto, foram consideradas 282 

participações válidas, das quais 70,2% são do género feminino e 29,4% do género 

masculino. No que diz respeito à idade, como é possível verificar na Tabela I, o intervalo 

de idades dos inquiridos compreende os 18 anos e mais de 60 anos de idade, 

respetivamente, 35,9% têm entre 18 e 29 anos, 19,5% com idades entre os 30 a 39 anos, 

24% entre 40 e os 49 anos de idade, 15,6% com 50 a 69 anos, sendo que apenas 5% dos 

inquiridos possuem mais de 60 anos de idade. É possível concluir que a maioria dos 

inquiridos (55,4%) se situa entre os 18 e os 39 anos de idade, porém os inquiridos que 

têm mais de 40 anos representam ainda assim uma quantidade significativa dos inquiridos 

(45%).  

Relativamente ao estado civil, 49,3% dos inquiridos estava solteiro, 44,7% 

casado/união de facto, 4,6% divorciado, viúvo 0,7% e outros estados 0,7%. É possível 

concluir que a amostra apresenta a mesma quantidade de inquiridos solteiros (49,3%) e 

de inquiridos que são casados ou já tinham estado casados (49,3%). No que diz respeito 

às habilitações académicas, a maioria dos inquiridos concluiu o ensino superior (67,7%), 

ao passo que 32,3 % detêm o ensino básico e/ou o ensino secundário. 

Todos os inquiridos trabalham por conta de outrem e a sua maioria exerce funções 

no setor privado (56%). Os dois setores que melhor representam a amostra são o da 

educação (18,1%) e o da saúde (19,1%), seguido das atividades laborais relacionadas com 

os serviços (14,9%) e com a banca (9,9%). Sobre a antiguidade, a maioria dos inquiridos 

trabalha na mesma organização entre 0 e 5 anos (55,6%).  

 

3.2.      Instrumentos de medida 

 O questionário do presente estudo inclui 4 escalas validadas em estudos prévios 

que medem as seguintes variáveis em estudo: Liderança abusiva, Mindfulness, 

Autoeficácia e Satisfação no trabalho.  

 A liderança abusiva foi medida pela escala desenvolvida por Tepper (2000), cujo 

objetivo é verificar se os inquiridos percecionam a liderança abusiva por parte dos seus 

supervisores diretos. Foi utilizada uma pontuação de 5 itens, sendo o 1 (discordo 

totalmente) e o 5 (concordo totalmente). Os itens da escala foram primeiramente 

traduzidos e adaptadas do inglês para o português e numa fase posterior foram revertidos 
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para o inglês com o intuito de validar a sua tradução (Brislin,1986). O questionário é 

composto por 15 itens que completam a frase “O meu superior direto...” (e.g. 

“...ridiculariza-me”;”... diz-me que os meus pensamentos e sentimentos são estúpidos”).  

 De forma a medir o nível de mindfulness dos inquiridos, foi selecionada a escala 

The Mindful Attention Awareness Scale (MAAS) de Brown & Ryan (2003). Utilizou-se 

a adaptação da escala para português de Lopes (2017) e a pontuação de frequência de 1 

(muito frequentemente) a 5 (nunca). Os exemplos de itens que compõem a escala são os 

seguintes: “Posso sentir uma emoção e só tomar consciência dela algum tempo depois”; 

“Parto ou derramo coisas por falta de cuidado, por falta de atenção, ou por estar a 

pensar noutra coisa”;  

No que diz respeito à autoeficácia, utilizou-se a escala PsyCap Questionnaire 

(PCQ) de Luthans, Youssef & Avolio (2006) que mede o capital psicológico no contexto 

organizacional. Considerando que a única variável a ser medida é a autoeficácia, apenas 

a subescala relacionada com a autoeficácia foi utilizada no presente estudo. No que 

concerne à tradução da escala para português, foi utilizada a versão de Machado (2008) 

e aplicada uma pontuação à escala de 1(discordo totalmente) a 5 (concordo totalmente). 

A escala é composta por 6 itens, entre eles os seguintes itens: “Sinto-me confiante quando 

procuro uma solução para um problema de longo prazo”; “sentir-me-ia confiante se 

tivesse que apresentar a minha área de trabalho em reuniões com a gestão da 

organização”.   

Relativamente à satisfação no trabalho, a escala Job Diagnostic Survey 

selecionada foi desenvolvida por Hackman & Oldham (1980), tendo sido utilizada a 

tradução e adaptação de Nascimento (2010), validado no contexto português. São 5 os 

itens que compõem a escala, pontuada de 1 (discordo totalmente) a 5 (concordo 

totalmente): “Na generalidade, estou muito satisfeito com este trabalho”; “Na 

generalidade, estou satisfeito com o tipo de tarefas que faço neste trabalho”. Os itens 

invertidos desta escala são os seguintes: “Penso frequentemente em deixar este trabalho” 

e “Na minha opinião, as pessoas que têm este trabalho, ou trabalhos afins, pensam 

frequentemente em mudar”. 

4. Análise dos Resultados 

A modelação de equações estruturais (SEM) foi utilizada para proceder à 

avaliação das hipóteses do modelo de investigação do presente estudo, assim como à 
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análise dos efeitos indiretos e da fiabilidade e validade dos construtos. Para a realização 

deste procedimento, foi utilizado o Partial Least Squares (PLS), que diz respeito a um 

método estatístico que permite analisar detalhadamente as relações entre diversos 

construtos, utilizado muito frequentemente em investigações (Hair et al., 2019). 

 

4.1.      Análise dos Modelos de Medida  

Primeiramente, procedeu-se à testagem dos modelos de medida utilizados através 

da observação das cargas fatoriais, tendo em vista a necessidade das mesmas se situarem 

acima de 0,7 (Hair et al., 2021).  Assim, com base nos valores das cargas fatoriais 

apresentados na Tabela II, o item L7 da escala de liderança abusiva foi excluído (“Não 

valoriza o meu empenho em trabalhos que requerem muito esforço”), assim como os 

itens da escala original de mindfulness: M1 (“Posso sentir uma emoção e só tomar 

consciência dela algum tempo depois”), M2 (“Parto ou derramo coisas por falta de 

cuidado, por falta de atenção, ou por estar a pensar noutra coisa”), M4 (“Tenho 

tendência a caminhar rápido para chegar ao meu destino, sem prestar atenção ao que 

vivencio durante o caminho”) , M5 (“Tenho tendência em não reparar nas sensações das 

tensões físicas ou desconforto, até que elas realmente captem a minha atenção”), M6 

(“Esqueço-me do nome das pessoas quase imediatamente após o ouvir pela primeira 

vez”). Também o item A6 (“Sei que sou capaz de fazer, com eficácia, apresentações em 

público a um grupo de colegas”) da escala original de autoeficácia foi retirado e, por fim, 

o item S5 (“Tenho tendência em não reparar nas sensações das tensões físicas ou 

desconforto, até que elas realmente captem a minha atenção”) da escala original de 

satisfação no trabalho. Além disso, também os itens LA2 (“O meu supervisor direto diz-

me que os meus pensamentos e sentimentos são estúpidos”), LA4 (“O meu supervisor 

direto rebaixa-me à frente dos outros”) e LA12 (“O meu supervisor direto é rude para 

mim”) foram eliminados com o objetivo de cumprir com o valor mínimo de fatores de 

inflação de variância (VIF) estabelecido (VIF<3,3) (Hair et al., 2011) de forma a testar a 

existência de multicolinearidade, ou seja, o quão correlacionadas as variáveis estão.  

As médias dos itens da escala constam na Tabela II. Através da análise deste 

indicador é possível concluir que os itens apresentam, maioritariamente, médias 

superiores a 3,0 (valor correspondeste ao ponto médio das escalas), com a exceção da 

variável liderança abusiva, cuja média é de 1,6. Posto isto, verifica-se que poucos 
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inquiridos percecionam os seus líderes como indivíduos que adotam comportamentos 

abusivo. Em contrapartida, a autoeficácia corresponde à variável com a média mais alta 

(3,8), cujos itens posicionam-se todos acima do ponto médio teórico da escala. Neste 

sentido, verifica-se que muitos inquiridos têm níveis de autoeficácia elevados. 

 

TABELA II 

Médias, Desvios-Padrão, Cargas Fatoriais dos Itens e Fator de Inflação de Variância 

      Média   
Desvio-

Padrão  
  

Cargas 

Fatoriais 
  VIF   t-test   p-value 

Liderança 

Abusiva 

LA_1   1,577   1,035   0,825   2,585   29,141   0,000 

LA_3   1,401   0,877   0,760   2,364   17,981   0,000 

LA_5   1,418   0,891   0,735   2,131   16,978   0,000 

LA_6   1,675   1,097   0,769   2,235   19,421   0,000 

LA_8   1,657   1,103   0,775   2,144   20,099   0,000 

LA_9   1,961   1,227   0,676   1,832   16,458   0,000 

LA_10   1,779   1,164   0,814   2,549   31,497   0,000 

LA_11   1,821   1,181   0,833   2,711   38,987   0,000 

LA_13   1,382   0,899   0,819   3,208   25,029   0,000 

LA_14   1,300   0,731   0,759   2,756   18,465   0,000 

LA_15   1,614   1,046   0,777   2,397   19,741   0,000 

Mindfulness 

M_3   3,477   0,832   0,653   1,333   14,987   0,000 

M_7   3,281   0,982   0,785   2,238   24,295   0,000 

M_8   3,471   0,913   0,768   2,362   21,355   0,000 

M_9   3,486   0,941   0,621   1,617   11,395   0,000 

M_10   3,525   1,016   0,750   2,265   17,593   0,000 

M_11   2,910   1,040   0,663   1,416   15,401   0,000 

M_13   2,565   1,001   0,645   1,322   15,210   0,000 

M_14   3,353   0,933   0,808   2,443   26,382   0,000 

Autoeficácia 

AE_1   3,950   1,002   0,723   1,328   15,588   0,000 

AE_2   3,622   1,148   0,820   1,986   26,819   0,000 

AE_3   3,633   1,083   0,747   1,970   14,141   0,000 

AE_4   4,245   0,789   0,694   1,626   13,702   0,000 

AE_5   3,799   1,080   0,762   1,554   18,395   0,000 

Satisfação no 

trabalho 

ST_1   3,658   1,177   0,876   2,227   40,106   0,000 

ST_2   3,311   1,371   0,798   1,782   23,223   0,000 

ST_3   3,806   1,120   0,816   1,794   31,851   0,000 

ST_4   2,950   1,122   0,640   1,280   11,994   0,000 

FONTE: SmartPLS4 
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Seguidamente, procedeu-se à avaliação da fiabilidade dos construtos selecionados 

para a presente investigação. Para tal, recorreu-se ao Alpha de Cronbach e à fiabilidade 

compósita, cujo valor mínimo é de 0,7 (Hair et al., 2019; Nunnally & Bernstein, 1994). 

Como é possível constatar na Tabela III, todos os construtos exibem níveis notáveis de 

consistência interna, considerando que todos apresentam valores acima de 0,7 (Tabela 

III).  

A validade convergente e a validade discriminante constituem duas formas de 

analisar a validade do modelo (Hair et al., 2021). De formar a avaliar a validade 

convergente, utilizou-se a variância média extraída (AVE). Com base no valor mínimo 

recomendável correspondente a 0,5 (Hair et al., 2011; Hair et al., 2019), todas as variáveis 

apresentam valores superiores ao valor mínimo estabelecido, como é possível constatar 

na Tabela III. Ainda sobre a avaliação da validade convergente dos modelos de medida, 

o Bootstrapping foi também utilizado no intuito de verificar a carga fatorial significativa 

dos construtos (t>3,29; p<0,001) (Hair et al., 2014; Hair, 2019). Com base nos resultados 

verificáveis na Tabela II, é possível concluir que todos os construtos explorados na 

presente investigação apresentam cargas significativas, cumprindo assim com os 

requisitos da validade convergente (Anderson & Gerbing, 1988).  

TABELA III 

Fiabilidade e Validade Convergente dos Construtos 

    
Alpha de Cronbach   Fiabilidade Compósita   

Variância Média 

Extraída 

Liderança Abusiva   0,935   0,944   0,605 

Mindfulness   0,866   0,892   0,511 

Autoeficácia   0,812   0,865   0,563 

Satisfação Trabalho   0,792   0,866   0,620 

FONTE: SmartPLS4 

Para avaliar a validade discriminante dos modelos de medida, recorreu-se ao 

critério Heterotrait-monotrait ratio (HTMT) proposto por Hair et al. (2021). De forma a 

existir validade discriminante entre dois construtos, este critério sugere que os valores das 

correlações devem estar posicionados abaixo do valor conservador de 0,85 (Henseler et 

al., 2015; Hair et al.,2021). Tal como se pode verificar na Tabela IV, todos os valores são 

inferiores a 0,85. Por este motivo, pode-se afirmar que existe validade discriminante entre 

os construtos (Hair et al., 2021). 
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TABELA IV 

Validade Discriminante 

  Autoeficácia Liderança Abusiva Mindfulness Satisfação Trabalho 

Autoeficácia         

Liderança Abusiva 0,232       

Mindfulness 0,269 0,148     

Satisfação Trabalho 0,439 0,516 0,393   

FONTE: SmartPLS4 

 

4.2.      Análise do Modelo Estrutural  

 Tendo como concluída a análise dos índices de validade e fiabilidade nos modelos 

de medida, segue-se a análise do modelo estrutural (Figura 2), cujo objetivo consiste em 

analisar as relações diretas e indiretas propostas pela presente investigação (Henseler et 

al., 2009).  De modo a realizar a análise do modelo estrutural, foi utilizado o 

Bootstrapping para verificar a significância dos coeficientes de caminho (Hair et al., 

2017).  

 

FIGURA 2 -Modelo Estrutural Final 

FONTE: SmartPLS4 



 

21 

 

 No que diz respeito às relações diretas, foi possível verificar na Tabela V que todas 

as relações são significativas, considerando que todos os valores de t são superiores a 1,96 

(p<0,05) (Hair et al., 2014). Com base nos resultados obtidos e presentes na Tabela V, 

constatou-se que existe uma associação negativa e significativa entre a liderança abusiva 

e os restantes construtos, nomeadamente, o mindfulness (ß=-0,146, p<0,05), a 

autoeficácia (ß=-0,183, p<0,05) e, por fim, a satisfação no trabalho (ß=-0,374, p<0,001). 

Posto isto, é possível comprovar a validação das hipóteses H1, H2 e H4. No que diz 

respeito ao mindfulness foi possível verificar que o mesmo estabelece uma relação 

positiva e significativa com a autoeficácia (ß= 0,237, p <0,001), validando a hipótese H3, 

assim como estabelece uma relação positiva e significativa com a satisfação no trabalho 

(ß=0,232, p<0,001), tendo como consequência a validação da hipótese H5. No que diz 

respeito à autoeficácia, é também possível verificar uma relação positiva e significativa 

com a satisfação no trabalho (ß=0,250, p<0,001), corroborando assim a hipótese H6.  

TABELA V 

Efeitos Diretos 

Hipótese    Relações ß   ƒ2     t-test   
p-

value 
  Suportado 

H1 Liderança Abusiva -> Mindfulness -0,146   0,022   2,867   0,004   sim  

H2 Liderança Abusiva -> Autoeficácia -0,183   0,036   2,873   0,004   sim  

H3 Mindfulness -> Autoeficácia 0,237   0,061   4,231   0,000   sim  

H4 Liderança Abusiva -> Satisfação Trabalho -0,374   0,205   7,898   0,000   sim  

H5 Mindfulness -> Satisfação Trabalho 0,232   0,077   4,778   0,000   sim  

H6 Autoeficácia -> Satisfação Trabalho 0,250   0,087   4,512   0,000   sim  

NOTA: O valor a negrito diz respeito ao efeito moderado. 

FONTE: SmartPLS4 

A dimensão dos efeitos diretos foi analisada através do indicador ƒ2 e da escala de 

avaliação que associa a designação de efeito fraco a partir de 0,02, moderado desde 0,15 

e forte a partir de 0,35 (Cohen, 1988; Henseler et al., 2009). Com base nos resultados, 

todos os efeitos são fracos, excetuando o efeito moderado da liderança abusiva na 

satisfação no trabalho (f2 =0,205), como verificável na Tabela V.  

 Seguidamente, os efeitos indiretos presentes Tabela VI foram analisados, sendo 

possível verificar que a liderança abusiva está negativamente e de forma significativa 

associada à satisfação no trabalho, quando mediada pelo mindfulness (ß=-0,034, p<0,05). 

Para além disto, é possível verificar que a perceção de liderança abusiva estabelece uma 

relação negativa e significativa com a autoeficácia, quando mediada pelo mindfulness 
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(ß=-0,035, p<0,05), comprovando o papel mediador deste construto. Quando mediada 

pelo autoeficácia, a relação entre a liderança abusiva e a satisfação no trabalho apresenta 

um efeito negativo e significativo (ß=-0,046, p<0,05). Também foi possível constatar que 

quando a relação entre o mindfulness e a satisfação no trabalho está a ser mediada pela 

autoeficácia, a relação é positiva (ß=0,059, p<0,01), no entanto menos forte em relação 

ao efeito direto entre o mindfulness e a satisfação. No caso em que a relação entre a 

liderança abusiva e a satisfação no trabalho é mediada pelo mindfulness e pela 

autoeficácia a sua relação não é estatisticamente significativa (ß=-0,009, p>0,05). 

TABELA VI 

Efeitos Indiretos 

Relações  ß t-test p-value 

Liderança Abusiva -> Mindfulness -> Satisfação Trabalho -0,034 2,440 0,015 

Liderança Abusiva -> Mindfulness -> Autoeficácia -0,035 2,287 0,022 

Liderança Abusiva -> Autoeficácia -> Satisfação Trabalho -0,046 2,454 0,014 

Mindfulness -> Autoeficácia -> Satisfação Trabalho 0,059 2,855 0,004 

Liderança Abusiva -> Mindfulness -> Autoeficácia -> Satisfação 

Trabalho 
-0,009 1,894 0,058 

FONTE: SmartPLS4 

Após examinar os efeitos indiretos, realizou-se uma análise ao coeficiente de 

determinação (R2) dos construtos endógenos no intuito de analisar o poder explicativo do 

modelo (Hair et., 2021). Segundo os resultados obtidos verificáveis na Tabela VII, é 

possível verificar que o modelo explica 35,3 % da satisfação no trabalho, 10,2% da 

autoeficácia e 2,1% do mindfulness. 

TABELA VII 

Poder explicativo (R2 e R2 ajustado) e Relevância Preditiva do Modelo 

  R² R² ajustado Q² 

Mindfulness 0,021 0,018 0,013 

Autoeficácia 0,102 0,096 0,035 

Satisfação Trabalho 0,353 0,346 0,203 

FONTE: SmartPLS4 

Utilizou-se ainda o procedimento Blindfolding para realizar o cálculo do Stone-

Geisser’s Q2 que testa a relevância preditiva do modelo estrutural. Considerando que o 
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valor Q2>0 está associado a todos os construtos endógenos (Tabela VII), pode-se afirmar 

que o modelo apresenta relevância preditiva (Hair et al., 2011). 

5. Discussão dos Resultados 

Na sequência da revisão da literatura, recolha dos dados e à análise dos mesmos, 

procede-se à discussão dos resultados obtidos, considerando não só os resultados como 

também as referências da literatura. 

Uma vez que a liderança abusiva corresponde à média mais baixa (1,6), foi 

possível verificar que poucos inquiridos percecionam os seus líderes como indivíduos que 

adotam comportamentos abusivos, ou seja, comportamentos hostis contínuos, tais como 

a humilhação pública, invasão de privacidade, atribuição de culpa injustamente, atitudes 

rudes, quebra de promessas, egoísmo e discriminação na partilha de informações 

importantes, implementação de expetativas irrealistas, punições arbitrárias, ameaças e a 

adoção de práticas ilegais e antiéticas (Ahmad et al., 2019;  Starratt & Grandy, 2010). 

Em contrapartida, a autoeficácia corresponde à variável com a média mais alta 

(3,8), o que revela que grande parte dos inquiridos possuí a perceção de autoeficácia, ou 

seja, acreditam na sua capacidade de mobilizar a motivação e cursos de ação necessários 

para exercer controlo sobre os acontecimentos (Wood & Bandura, 1989). A satisfação no 

trabalho, embora que inferior à autoeficácia, apresenta, ainda assim, uma média alta (3,4), 

o que significa que grande parte dos inquiridos está satisfeito com a função que 

desempenha na organização onde estão inseridos. Com base nos resultados, foi também 

possível constatar que a média dos inquiridos que exercem práticas de mindfulness no seu 

dia a dia é mais baixa (3,5) em relação à autoeficácia e à satisfação no trabalho. Apesar 

dos diferentes resultados, todas as médias posicionam-se acima do ponto médio teórico 

da escala.  

Relativamente à liderança abusiva, os resultados evidenciam que a perceção de 

liderança abusiva diminui a autoeficácia, satisfação no trabalho e o mindfulness dos 

colaboradores, como referido em estudos prévios (e.g. Sun et al., 2022; Tepper, 2000; 

Glomb et al., 2011). A satisfação no trabalho diz respeito à variável mais influenciada 

pela liderança abusiva, ao passo que o impacto da liderança abusiva é menos significativo 

na autoeficácia e no mindfulness dos colaboradores. Por outras palavras, a liderança 

abusiva tem uma maior capacidade de diminuir a satisfação no trabalho do que a 

autoeficácia e o mindfulness dos colaboradores. 
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No que diz respeito ao mindfulness, os resultados demonstram o seu impacto 

significativo na autoeficácia e na satisfação no trabalho dos colaboradores, ou seja, o 

mindfulness é um preditor significativo de autoeficácia e satisfação no trabalho, como 

corroborado em estudos anteriores (Chandna et al., 2022; Caldwell et al., 2010; Menges 

& Caltabiano, 2019; Hülsheger et al., 2013). No que diz respeito ao efeito mediador do 

mindfulness na relação entre a liderança abusiva e a satisfação no trabalho, foi possível 

verificar que o mindfulness estabelece um efeito mediador significativo nos efeitos 

negativos da liderança abusiva na satisfação no trabalho, corroborando a literatura 

existente (De Clercq et al., 2022). Também a relação entre a liderança abusiva e a 

autoeficácia é significativa quando mediada pelo mindfulness, o que significa que as 

práticas de mindfulness têm a capacidade de aumentar a autoeficácia dos colaboradores 

sujeitos à liderança abusiva. 

Como esperado, a autoeficácia e a satisfação no trabalho estabelecem uma relação 

positiva e significativa, o que significa que a autoeficácia dos colaboradores tem a 

capacidade de aumentar a sua satisfação no trabalho (Türkoğlu et al., 2017; Demir 2020). 

Até mesmo quando sujeitos à liderança abusiva, foi possível concluir que a autoeficácia 

dos inquiridos é um fator significativo para a satisfação no trabalho (Rasheed et al., 2021). 

Foi também possível constatar que a liderança abusiva estabelece menos influencia na 

satisfação quando a relação é medida pelo mindfulness do que pela autoeficácia. Por 

outras palavras, é possível afirmar que, comparativamente à autoeficácia, o mindfulness 

é um interveniente mais eficaz na preservação da satisfação no trabalho de colaboradores 

sujeitos à liderança abusiva.  

Apesar dos resultados do presente estudo demonstrarem que o mindfulness é um 

interveniente eficaz na relação entre a liderança abusiva, autoeficácia e satisfação, o seu 

impacto é só positivo se não atuar em simultâneo com a autoeficácia. Tal resultado, 

poderá dever-se às diferenças entre as duas variáveis, uma vez que a autoeficácia consiste 

em atingir metas, um melhor desempenho e possuir confiança em si mesmo, ao contrário 

do mindfulness, que consiste em prestar atenção plena ao momento presente, exercitar a 

consciência plena em relação aos pensamentos, ao ambiente externo, às tarefas, assim 

como na recetividade de novas experiências e perspetivas. De acordo com Cede & Gözen 

(2021), podem existir contextos em que a autoconsciência excessiva proporcionada pelo 

mindfulness pode levar ao aumento das inseguranças e consequentemente à diminuição 
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da confiança, para além de que o foco excessivo no momento presente pode levar a que 

os colaboradores evitem tarefas desafiantes. Considerando que a liderança abusiva leva a 

que os colaboradores procurem exercer práticas excessivas de mindfulness (Andrews et 

al.,2014), pensa-se que quando a autoeficácia e o mindfulness atuam em simultâneo num 

contexto de liderança abusiva, o excesso de mindfulness poderá diminuir a autoeficácia 

(Walsh & Arnold, 2020) e, consequentemente, a satisfação no trabalho. Assim sendo, 

num contexto de liderança abusiva existe uma tendência de os indivíduos recorrerem às 

práticas de mindfulness de forma excessiva, tendo como consequência a diminuição da 

autoeficácia e, consequentemente, da satisfação no trabalho. Este fenómeno corrobora as 

pesquisas recentes de Yu et al. (2023) e Yang & Xu (2024) que abordam o lado negro do 

efeito do mindfulness num contexto de liderança abusiva. Tais estudos sugerem que o 

mindfulness tende a aumentar os efeitos negativos da liderança abusiva, uma vez que pode 

aumentar a sensibilidade dos subordinados em relação à informação recebida da liderança 

abusiva, intensificando o efeito nocivo da mesma. 
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6. Conclusão 

A presente investigação possuiu o objetivo de estudar o impacto da liderança 

abusiva no mindfulness, na autoeficácia e satisfação dos colaboradores, assim como o 

papel do mindfulness na relação entre a liderança abusiva, a autoeficácia e a satisfação no 

trabalho, com a finalidade de determinar se o mindfulness é realmente uma prática que 

contribui para a redução das consequências negativas da liderança abusiva nas 

organizações e nos colaboradores. Com base nos resultados, foi possível concluir que a 

liderança abusiva diminui a autoeficácia, satisfação no trabalho e o mindfulness dos 

colaboradores, corroborando estudos prévios (e.g., Sun et al., 2022; Tepper, 2000; Glomb 

et al., 2011), sendo que a liderança abusiva apresenta uma maior capacidade de diminuir 

a satisfação no trabalho do que a autoeficácia e o mindfulness dos colaboradores. Para 

além disto, o estudo permite também concluir que a implementação de práticas de 

mindfulness têm a capacidade de diminuir os impactos negativos da liderança abusiva na 

satisfação no trabalho, tal como já corroborado (De Clercq et al., 2022) , e na autoeficácia.  

O presente estudo dispõe de diversas contribuições para a teoria e a prática. Em 

relação às contribuições teóricas, considerando o número reduzido de pesquisas sobre o 

impacto do mindfulness na satisfação no trabalho (e.g., Dane & Brummel, 2014; Yang & 

Xu, 2024; Yu et al., 2023) e a carência de fatores contextuais da organização nesta 

relação, como o estilo de liderança (Raza et al., 2018), o presente estudo contribuiu para 

o conhecimento teórico do papel do mindfulness, através do estudo do seu impacto na 

relação entre a liderança abusiva, autoeficácia e satisfação no trabalho. Considerando a 

quantidade reduzida de estudos que verificam a contribuição das práticas de mindfulness 

para o aumento da autoeficácia no contexto organizacional (e.g., Glomb et al., 2011; Cede 

& Gözen, 2021), o presente estudo contribuiu também para o conhecimento desta relação 

no contexto organizacional ao verificar que o mindfulness aumenta a autoeficácia dos 

colaboradores (Chandna et al., 2022). 

Relativamente à autoeficácia, apesar de estudos prévios afirmarem a sua 

capacidade de mitigar consequências adversas da liderança abusiva (e.g., Rasheed et al., 

2021), a presente investigação proporciona novos contributos, considerando que uma 

nova variável foi introduzida nesta relação, o mindfulness. Foi assim possível constatar 

que o mindfulness contribui para o aumento da autoeficácia (Chandna et al., 2022) no 
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contexto de liderança abusiva e, consequentemente, para a redução do impacto negativo 

desta liderança nos colaboradores.  

Em relação às contribuições práticas, o presente estudo sugere que as organizações 

devem incentivar os colaboradores a aplicar práticas de mindfulness tais como: a) prestar 

atenção e impedir que a mente vagueie através de 15 minutos de controlo da respiração, 

prestando atenção às sensações do corpo; b) aplicar a regra do STOP que consiste em 

ensinar os colaboradores a parar e respirar de forma consciente, assim como em observar 

as sensações do corpo e pensamentos em situações de stress; c) foco nas tarefas com base 

na estratégia de trazer a mente de volta ao momento presente sempre que a mesma 

dispersa; d) sugerir pausas curtas de 1 a 5 minutos a cada 1 hora de trabalho com o intuito 

de conscientemente alongar, respirar e caminhar; e) realçar a importância de almoçar 

longe do computador e/ou do local de trabalho; f) encorajar os colaboradores a praticar a 

escuta atenta durante as reuniões ao estar totalmente presente para quem está a falar; g) 

incentivar os colaboradores a escrever o que conseguiram alcançar no final de cada dia 

de trabalho (Schaufenbuel, 2014). Desta forma, a satisfação no trabalho será menos 

afetada, ou seja, os colaboradores não serão tão influenciados pelos comportamentos 

abusivos dos líderes e, por isso, estarão mais satisfeitos no trabalho (De Clercq et al., 

2022). 

Finalmente, as organizações deverão também implementar um plano de ação que 

impeça que indivíduos propícios a adotarem comportamentos abusivos alcancem cargos 

de poder e/ou proporcionar a formação necessária com vista a diminuir os 

comportamentos abusivos, assim como promover o debate sobre a liderança abusiva nas 

organizações de forma a potencializar a capacidade dos colaboradores em identificar e 

reportar tais comportamentos abusivos, considerando os seus efeitos negativos na 

organização, nos colaboradores e nas equipas (Mathieu & Babiak, 2016; Fischer et al., 

2021; Ferris et al., 2007). 

 

6.1.    Limitações do Estudo e Recomendações para Pesquisas Futuras  

Uma das limitações deste estudo está relacionada com a dimensão reduzida da 

amostra e o facto da mesma ser uma amostra por conveniência, não sendo por isso 

considerada uma amostra representativa da população. Outra limitação identificada diz 

respeito à recolha de dados, a qual foi apenas suportada através de um inquérito por 
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questionário, podendo suscitar o enviesamento nas respostas dos participantes como 

resultado da tendência dos participantes em não responder consoante a sua realidade por 

quererem demonstrar uma melhor imagem de si próprios (Podsakoff et al., 2003). Tal 

fenómeno é menos provável de ocorrer se outros métodos forem utilizados em 

simultâneo, tais como a realização de entrevistas, tornando as respostas mais fidedignas.  

Em relação aos estudos futuros, considerando que a maioria dos participantes é do 

género feminino (70,2%) e que a maioria apresenta uma antiguidade entre 0 e 5 anos 

(55,6%), sugere-se que estudos posteriores atendam a esta questão e ponderem em 

considerar amostras mais diversificadas em termos de género e antiguidade. Para além 

disto, deveriam também ser considerados em estudos futuros outros fatores para além da 

liderança abusiva, de forma a identificar se o mindfulness é tão ou mais eficaz em outros 

fatores situacionais no contexto de trabalho, por exemplo um tipo de liderança diferente. 

No que se refere à relação entre a liderança abusiva e a satisfação no trabalho, outros 

mediadores (e.g. esperança, resiliência e positivismo) poderão ser estudados a fim de 

identificar outros fatores que diminuam o efeito negativo da liderança abusiva na 

satisfação no trabalho. Adicionalmente, recomenda-se que estudos futuros possam 

verificar se o mindfulness e a autoeficácia em simultâneo são mais eficazes noutros tipos 

de relação do que a estudada na presente investigação (liderança abusiva e a satisfação 

no trabalho). Isto deve-se ao fato do papel em simultâneo das variáveis não se apresentar 

estatisticamente significativo nesta relação.  

 No seguimento da necessidade de identificar medidas que reduzam 

comportamentos abusivos por parte dos líderes (Fischer et al., 2021), o presente estudo 

propõe que as práticas de mindfulness tendem a reduzir a perceção dos comportamentos 

abusivos por parte dos colaboradores, contudo não reduzem os comportamentos abusivos 

dos líderes. Por este motivo, sugere-se que estudos futuros possam realizar um estudo 

comparativo entre o antes e o depois dos líderes abusivos terem iniciado práticas de 

mindfulness, com o intuito de determinar a ocorrência de alguma alteração no 

comportamento dos líderes em relação à redução de comportamentos abusivos. Futuros 

estudos poderão também explorar critérios de recrutamento e seleção que identifiquem 

um perfil de líder abusivo de modo a evitar que tais perfis alcancem cargos de liderança 

ou então para que seja possível proporcionar-lhes a formação necessária para que tais 

comportamentos sejam minimizados (Oliveira & Najnudel, 2022). 
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Anexos 

 

Anexo A- Instrumento de Recolha de Dados 
 

 

Questionário Demográfico 

 

1. Trabalha por conta própria? 

   Sim   

    Não  

 

2. Género:  

   Feminino  

    Masculino  

    Outro 

    Prefiro não dizer  

 

 

3. Idade: 

 

 

4. Estado Civil: 

   Solteiro/a 

   Casado/a / União de Facto 

    Divorciado/a  

    Viúvo/a 

    Outro 
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5. Habilitações: 

 Ensino básico -1º, 2º e 3º ciclo 

 Ensino Secundário 

 Licenciatura 

 Pós-Graduação 

 Mestrado 

 Doutoramento 

 

 

6. Em que setor trabalha? 

   Setor Público  

    Setor Privado 

      Setor Público-Privado 

    Outro 

 

 

7. Qual o setor de atividade da empresa onde trabalha? 

    Banca/ Seguros 

    Educação 

    Indústria/ Construção 

      Retalho 

    Saúde 

      Serviços 

    Telecomunicações 

    Outro 

 

8. Há quanto tempo trabalha na presente organização (anos)? 
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Escala de liderança abusiva  

O meu supervisor direto... 

 

Discordo totalmente  
Discordo 

parcialmente  

Nem concordo, 

nem discordo  

Concordo 

parcialmente  

Concordo 

totalmente  

 

Item 1 ...ridiculariza-me.  1 2 3 4 5 

Item 2 
...diz-me que os meus pensamentos e sentimentos 

são estúpidos. 
1 2 3 4 5 

Item 3 ...não fala comigo de propósito. 1 2 3 4 5 

Item 4 ...rebaixa-me à frente dos outros.  1 2 3 4 5 

Item 5 ...invade a minha privacidade. 1 2 3 4 5 

Item 5 ...lembra-me dos meus erros e falhanços passados.  1 2 3 4 5 

Item 7 
... não valoriza o meu empenho em trabalhos que 

requerem muito esforço. 
1 2 3 4 5 

Item 8 
...culpa-me para se livrar a si próprio/a de 

problemas/embaraços.  
1 2 3 4 5 

Item 9 ...quebra as promessas que faz. 1 2 3 4 5 

Item 10 
...dirige a raiva contra mim quando está zangado/a 

com outros.  
1 2 3 4 5 

Item 11 ...faz comentários negativos sobre mim e outros. 1 2 3 4 5 

Item 12 ...é rude para mim. 1 2 3 4 5 

Item 13 
...não permite que eu interaja com outros colegas de 

trabalho. 
1 2 3 4 5 

Item 14 ...diz-me que sou incompetente. 1 2 3 4 5 

Item 15 ...mente-me. 1 2 3 4 5 
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Escala de autoeficácia 

 

Discordo totalmente  
Discordo 

parcialmente  

Nem concordo, 

nem discordo  

Concordo 

parcialmente  

Concordo 

totalmente  

 

Item 1 
Sinto-me confiante quando procuro uma solução para 

um problema de longo prazo. 
1 2 3 4 5 

Item 2 

Sentir-me-ia confiante se tivesse que apresentar a 

minha área de trabalho em reuniões com a gestão da 

organização. 

1 2 3 4 5 

Item 3 
Sentir-me-ia confiante se participasse em discussões 

sobre a estratégia da organização.  
1 2 3 4 5 

Item 4 
Sei que seria capaz de dar uma boa ajuda na definição 

dos objetivos para a minha área de trabalho.  
1 2 3 4 5 

Item 5 

Se tivesse que estabelecer contactos com pessoas fora 

da empresa (por exemplo, clientes e fornecedores) para 

discutir problemas, sentir-me-ia confiante. 

1 2 3 4 5 

Item 6 
Sei que sou capaz de fazer, com eficácia, apresentações 

em público a um grupo de colegas.  
1 2 3 4 5 

 

 

Escala de mindfulness 

 

Muito frequentemente Frequentemente Ocasionalmente Raramente  Nunca 

 

Item 1  
Posso sentir uma emoção e só tomar consciência 

dela algum tempo depois. 
1 2 3 4 5  

Item 2 
Parto ou derramo coisas por falta de cuidado, por 

falta de atenção, ou por estar a pensar noutra coisa. 
1 2 3 4 5  

Item 3 
Tenho dificuldade em permanecer focado/a no que 

está a acontecer no presente.  
1 2 3 4 5  
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Item 4 

Tenho tendência a caminhar rápido para chegar ao 

meu destino, sem prestar atenção ao que vivencio 

durante o caminho. 

1 2 3 4 5  

Item 5 

Tenho tendência em não reparar nas sensações das 

tensões físicas ou desconforto, até que elas 

realmente captem a minha atenção. 

1 2 3 4 5  

Item 6 
Esqueço-me do nome das pessoas quase 

imediatamente após o ouvir pela primeira vez. 
1 2 3 4 5  

Item 7 
Parece que "funciono em piloto automático", sem 

muita consciência do que estou a fazer. 
1 2 3 4 5  

Item 8 
Realizo atividades de forma apressada, sem estar 

realmente atento/a à atividade em si. 
1 2 3 4 5  

Item 9 

Fico tão focado/a no objetivo que desejo alcançar, 

que perco a noção do que estou a fazer no momento 

para o atingir. 

1 2 3 4 5  

Item 10 
Faço trabalhos e tarefas automaticamente, sem estar 

consciente do que estou a fazer. 
1 2 3 4 5  

Item 11 
Dou por mim a ouvir alguém falar, enquanto estou a 

fazer outra coisa ao mesmo tempo.  
1 2 3 4 5  

Item 12 
Conduzo para um local em "piloto automático" e 

depois questiono-me porque é que fui lá parar. 
1 2 3 4 5  

Item 13 
Dou por mim preocupado/a com o futuro e com o 

passado. 
1 2 3 4 5  

Item 14 Dou por mim a fazer coisas sem prestar atenção.  1 2 3 4 5  

Item 15 
Tomo refeições sem estar consciente de que estou a 

comer. 
1 2 3 4 5  
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Escala de satisfação no trabalho 

 

Discordo totalmente  
Discordo 

parcialmente  

Nem concordo, 

nem discordo  

Concordo 

parcialmente  

Concordo 

totalmente  

 

Item 1 Na generalidade, estou muito satisfeito com este trabalho. 1 2 3   4  5 

Item 2 Penso frequentemente em deixar este trabalho. 1 2 3   4  5 

Item 3 
Na generalidade, estou satisfeito com o tipo de tarefas que 

faço neste trabalho. 
1 2 3   4  5 

Item 4 

Na minha opinião, a maioria das pessoas que têm este 

trabalho, ou trabalhos afins, está muito satisfeita com as 

tarefas que fazem. 

1 2 3   4  5 

Item 5 
Na minha opinião, as pessoas que têm este trabalho, ou 

trabalhos afins, pensam frequentemente em mudar. 
1 2 3   4  5 
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