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Resumo
A realidade atualmente vivida pelas organizacOes caracteriza-se por um novo modelo em que
0 bem-estar dos colaboradores passa a constituir um indicador relevante, integrando assim um
conjunto de outros elementos ja anteriormente reconhecidos como contribuindo para a
prosperidade organizacional.

Perante este novo paradigma, surge a necessidade de compreender 0s processos que
integram este novo contexto, sendo que a lideranca virtuosa tem vindo a ser apontada como um
dos estilos de lideranca que estdo associados ao bem-estar dos colaboradores, ainda que néo
exista uma compreensao solida dos fundamentos desta relacéo.

Daqui decorre a pertinéncia do presente estudo, atraves do qual se procurou corroborar esta
relacdo ja descrita entre a lideranca virtuosa e o bem-estar dos colaboradores, bem como
clarificar a intervencdo de um hipotético mecanismo subjacente a essa relagdo, nomeadamente
sugerindo o suporte da chefia como variavel mediadora.

Para tal, desenvolveu-se um questionario que foi depois divulgado online, tendo o estudo
contado com a participacdo voluntaria de 384 colaboradores de diferentes organizacdes e
setores de atividade.

Em tragos gerais, os resultados indicam que a lideranga virtuosa se encontra associada
positivamente aos comportamentos de suporte por parte da chefia direta e que este suporte, por
sua vez, se encontra também positivamente associado ao bem-estar afetivo reportado pelos
subordinados no seu contexto de trabalho, verificando-se um efeito de mediagéo parcial.

A concluséo do estudo vem reforgar a relagéo direta e positiva entre a lideranca virtuosa e
0 bem-estar, ja demonstrada em estudos anteriores, residindo o seu contributo mais relevante

na introdugdo do suporte da chefia como variavel mediadora explicadora desta relacéo.

Palavras-chave: Lideranga virtuosa, virtudes, bem-estar afetivo, suporte da chefia.

Cadigos de classificacdo APA: 3600 Industrial & Organizational Psychology;

3660 Organizational Behavior
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Abstract
Organizations are currently living a reality characterized by a brand-new model in which
employees’ well-being is seen as a relevant index and is integrated in a set of other elements
already recognized as contributing for organizational prosperity.

Regarding this new paradigm, there arises a need to understand the processes that integrate
this new context, considering that virtuous leadership has been pointed out as one of the
leadership styles that are associated with the well-being of employees, although there is no solid
understanding of the fundamentals of this relationship.

Hence the relevance of the current study, through which it was sought to corroborate the
relationship already described between virtuous leadership and the well-being of employees, as
well as to clarify the intervention of a hypothetical mechanism underlying this relationship,
namely suggesting supervisor support as a mediating variable.

For such, a questionnaire was developed and later released online, with the study counting
on the voluntary participation of 384 employees from different organizations and sectors of
activity.

In general terms, the results indicate that virtuous leadership is positively associated with
supportive behavior from direct supervisors, which in turn is also positively associated with the
affective well-being reported by subordinates in their work context, with a partial mediation
effect.

The conclusion of the study reinforces the direct and positive relationship between virtuous
leadership and well-being, already shown in previous studies, being its most relevant
contribution the introduction of supervisor support as a mediating variable explaining this

relationship.

Keywords: Virtuous leadership, virtues, affective well-being, supervisor support.

APA’s classification codes: 3660 Industrial & Organizational Psychology;

3600 Organizational Behavior
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Introducéo

O contexto atual das organizacOes caracteriza-se pela volatilidade, incerteza, complexidade e
ambiguidade, numa nova normalidade que esta a introduzir alterac@es, ndo s6 nos modelos de
negocio, mas também na forma de liderar (Lawrence, 2013). Esta condicdo de volatilidade,
incerteza, complexidade e ambiguidade corresponde a sigla VUCA e, por caracterizar a
atualidade das organizac0es, sera descrita em maior detalhe. De acordo com Raghuramapatruni
e Kosuri (2017), a volatilidade traduz a inevitabilidade e a ampla magnitude da mudanca; a
incerteza refere-se a falta de previsibilidade da mudanca; a complexidade retrata o caos
associado a multiplicidade de elementos que se interconectam numa situacdo; e a ambiguidade
concerne ao facto de muitas vezes surgirem situacées sem precedentes e em que as relagdes de
causa e efeito sdo imprecisas.

Expondo as organizagGes a este nivel de desequilibrio, 0 mundo VUCA representa um
verdadeiro desafio (Raghuramapatruni & Kosuri, 2017) e a adaptabilidade constitui a nova
vantagem competitiva, passando muito pela descentralizacdo e por novos padrdes de interagdo
e comunicacao (Reeves & Deimler, 2011).

Além de uma grande capacidade de adaptacéo, este novo contexto requer uma redefinicéo
do papel de lideranga (Raghuramapatruni & Kosuri, 2017). Nos seus julgamentos e nas suas
decisdes, o lider devera levar em consideracao que tudo € contextual e que a mudanca € a Gnica
constante, devendo as suas ac¢Oes ser orientadas por valores e ser marcadas por um proposito
moral em dire¢do ao bem comum (Nonaka & Takeuchi, 2011). A prudéncia nos julgamentos e
a acao guiada por valores decorrem da sabedoria pratica, que corresponde ao conhecimento
adquirido pela experiéncia e pela observacdo de comportamento exemplar (Nonaka &
Takeuchi, 2011) e que, na sua esséncia, constitui uma virtude.

De acordo com a American Psychological Association (APA), uma virtude corresponde a
“uma qualidade ou caracteristica que tem conotagdes positivas numa sociedade em particular e
que ¢ considerada benéfica para a saude psicologica” (p.1140). De facto, tém vindo a surgir
novos estilos de lideranca em que se salienta a importancia da virtude e da moralidade
(Demirtas & Akdogan, 2014), nomeadamente a lideranca virtuosa.

A lideranga virtuosa ¢ definida por Wang e Hackett (2016, p.326) como “uma relagao lider-
subordinado em que a expressdo situacionalmente apropriada de virtudes do lider desencadeia
no subordinado a perce¢do de que o lider ¢ virtuoso, sendo digno de emulacao”.

Sabe-se que o desenvolvimento de lideranca virtuosa, liderangca em que se expressam um
conjunto de virtudes, como a coragem, a justica ou a humanidade, tem implicaces relacionadas
1



com os desafios com gue as organizacdes se deparam, unindo a forca de trabalho em torno de
virtudes que ajudam a orientar a acdo na auséncia de regras claras (Ko & Rea, 2016), numa
nova realidade em que o conhecimento explicito ndo constitui o melhor recurso para lidar com
a mudanca, ja que se enquadra numa abordagem de independéncia contextual e de procura de
respostas universais (Nonaka & Takeuchi, 2011).

A lideranga virtuosa providencia, assim, alguma forma de orientacdo, direcionando
contextualmente a acdo e mobilizando a forca de trabalho para aquilo que € definido como o
bem comum, mas nunca ignorando o que o ser humano tem de mais individual; de facto, o lider
virtuoso leva em consideracdo as percecdes singulares daqueles que lidera, expressando o seu
cuidado relativamente ao bem-estar de todos e de cada um (Pless & Maak, 2011).

Num contexto como o atual, é acima de tudo necessario haver uma clarificacéo de valores
e reduzir ao méximo a ambiguidade, tendo em conta que o ser humano lida bem com a mudanca,
mas ndo lida bem com a incerteza (Smith, 2020), e este € um momento em que a seguranca
psicoldgica € indispensavel (Delizonna, 2017), tendo vindo a ser abordada na Psicologia das
Organizac0es, a par da questdo da estabilidade no trabalho e dos constructos psicolégicos que
para tal contribuem (Gottschalk, 2019).

Tal remete inevitavelmente para aqueles que sdo os fatores de risco psicossocial
identificados pela Uni&o Europeia, dos quais se destacam a intensidade do trabalho, a falta de
autonomia, a pobreza das rela¢Ges sociais e a inseguranca no trabalho. Estes dados séo da
Fundacdo Europeia para a Melhoria das CondicGes de Vida e de Trabalho (Eurofound, 2020),
que, num relatério baseado no quinto inquérito europeu sobre as condicbes de trabalho,
acrescenta que a saude e o bem-estar dos trabalhadores sdo vistos pela Unido Europeia como
uma prioridade e que esta atribui as organizacdes uma grande parte da responsabilidade pela
adaptacdo do trabalho ao individuo com vista a mitigacao destes riscos.

Felizmente, e ainda de acordo com o relatério da Eurofound (2020), aproximadamente 80%
das organizacdes expressam preocupacao relativamente aos riscos psicossociais, ainda que
apenas um terco tenha procedimentos para lidar com estes riscos. Nao obstante, tém vindo a ser
dados passos largos nessa direcdo, para os quais contribuiu o facto de, em 2019, a Organizacéo
Mundial de Saude (2020) ter passado a incluir o Burnout na sua lista de doencas, o0 que acaba
por ser também uma mensagem para as organizacoes.

Tal terd derivado do reconhecimento de que o trabalho é um dominio propicio a experiéncia
de um vasto leque de emocoes, podendo, em determinadas circunstancias, levar a exaustéo e
tornar as pessoas mais vulneraveis (Spicer & Cederstrom, 2015), pelo que se torna imperativo

que na organizacdo haja espaco para essas emogdes e que estas sejam encaradas como desafios
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e ndo como problemas (Lieberman, 2019), j4 que desempenham um papel determinante no
desenvolvimento de relagdes de cooperagédo (Delizonna, 2017).

Atualmente é dada muita relevancia a esta questdo do bem-estar que, segundo a APA,
corresponde a um “estado de felicidade e contentamento, com baixos niveis de angustia, boa
saude fisica e mental no geral, ou boa qualidade de vida” (p.1154). O bem-estar no trabalho
resulta essencialmente das percecfes que o individuo desenvolve sobre a sua situacdo de
trabalho; percecdes estas que podem ndo corresponder necessariamente a realidade, mas que,
em Ultima analise, determinam o significado que o trabalhador atribui aquilo que observa e a
forma como reage a situacéo.

Nestas percecOes sobre a experiéncia de trabalho é importante que exista alguma percegéo
de apoio por parte do lider. Para que se desenvolva esta perce¢do positiva, € essencial que o
lider tenha uma postura marcada pelo suporte, destacando-se aqui uma orientagcdo para 0s outros
e a priorizacdo das suas necessidades, numa abordagem colaborativa (Michel, 2014).

E ainda vital que exista uma cultura de reconhecimento da relevancia da contribuigio
individual para o alcance dos objetivos da organizacdo (Baumgartner, 2020). Desta forma, o
individuo sente-se parte integrante da forca que se dirige a um objetivo comum e lida com mais
facilidade com as exigéncias do trabalho (Peart, 2019).

Além do reconhecimento da contribuicdo formal individual e da preocupacdo com o bem-
estar de forma independente dos bons resultados comprovados que este produz, a percecao
global da experiéncia de trabalho € muito afetada pelas relagdes que se mantém nesse dominio
(Baumgartner, 2020).

Por esse motivo, é importante experienciar humanidade nas relacdes de trabalho, relacfes
em que o lider devera demonstrar a sua vulnerabilidade e partilhar as suas préprias experiéncias,
sendo positivo abordar a questdo do bem-estar e outros aspetos da esfera emocional, numa
postura de abertura e disponibilidade. Para que as pessoas se sintam apoiadas, este genero de
comunicacdo deve ser consistente, clarificando os recursos disponiveis (Smith, 2020).

Ainda que se coloque a questdo da privacidade, trés em cada cinco pessoas referem sentir-
se confortaveis quando os seus lideres as abordam relativamente a questdo da saide mental e
inclusive preferem que seja a chefia direta a questionar sobre esse tema, em detrimento de
outras figuras na organizacéo (Smith, 2020), de onde decorre que o suporte da chefia é essencial
para uma experiéncia de trabalho positiva.

A aplicabilidade da lideranca virtuosa no contexto atual das organizagdes, a preocupacéo a

que se tem vindo a assistir relativamente as questdes do bem-estar e o posicionamento das



relacBes diadicas como centrais na experiéncia de trabalho conduziram o nosso pensamento
para a articulacdo destes trés temas. O objetivo deste trabalho &, entdo, perceber que relacéo a
lideranca virtuosa terd com o bem-estar afetivo dos subordinados e que papel podera ter o
suporte da chefia nessa relagéo.

Esta dissertacdo divide-se em quatro capitulos. No primeiro capitulo, serd feito o
enquadramento tedrico das varidveis em estudo e identificados os pontos da literatura que nos
conduziram as nossas hipéteses. No segundo capitulo, sera descrita a metodologia adotada para
a medicdo das variaveis e para a recolha de dados, incluindo-se ainda a caracterizacdo da
amostra. No terceiro capitulo, serdo apresentados os resultados obtidos. No quarto e ultimo
capitulo, terd lugar a discussao dos resultados e serdo feitas considerac@es finais, expondo-se

as limitacdes do estudo e sugerindo-se direcdes para estudos futuros.
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CAPITULO I. ENQUADRAMENTO TEORICO

1.1. Lideranga virtuosa

Para que consigam lidar com os desafios que atualmente enfrentam, as organizacdes devem
promover novos estilos de lideranga, concretamente aqueles que tenham na sua base o
reconhecimento da importancia das relagdes (Di Fabio, 2017).

Tendo em consideracdo que de cada estilo de lideranca podem emergir consequéncias
positivas e negativas, compreende-se a importancia de estabelecer parametros de referéncia que
permitam determinar a eficacia de cada abordagem de lideranca (Gandolfi & Stone, 2017). Esta
profunda compreensdo das potencialidades de cada estilo de lideranca representara certamente
uma mais valia para as organizac¢des (Gandolfi & Stone, 2017).

Num contexto em que se tem vindo a tornar imprescindivel averiguar quais os métodos
mais eficazes de lideranca (Galdolfi & Stone, 2018), a psicologia positiva tem sido alvo de
atencdo como ponto de encontro entre abordagens. De facto, em tempos de incerteza, em que
as organizacdes sdo confrontadas com uma multiplicidade de desafios, a psicologia positiva
representa um enorme contributo, nomeadamente por reforcar a importancia do
desenvolvimento de uma cultura de integridade e respeito (Rana, 2015).

Centrando-se em conceitos da psicologia positiva, como é o caso das virtudes, as
organizagdes podem potencializar os seus lideres e assim tirar um melhor partido da forca de
trabalho (Rana, 2015). A lideranca virtuosa é um dos estilos de lideranca que estdo alinhados
com a psicologia positiva e tem vindo a ser apontada como uma ferramenta muito importante
para fazer face aos desafios da atualidade (Ko & Rea, 2016), razdo pela qual nos propusemos a
estudar os seus efeitos no contexto pratico das organizacoes.

A lideranca virtuosa ndo poder, contudo, ser compreendida sem primeiro se aprofundarem
0s conceitos mais elementares que lhe deram origem, nomeadamente o conceito de virtude e
comportamento virtuoso.

O termo virtude provém do latim virtus, que por sua vez foi traduzido do conceito grego
aréte, remetendo para a exceléncia humana (Sison & Ferrero, 2015). J& na antiga civilizacdo
grega se acreditava ser possivel contribuir para uma sociedade saudavel através do cultivo do
caracter virtuoso e, de facto, em termos contemporaneos, a virtude continua a referir-se a
exceléncia moral e intelectual do caracter humano e da acdo (Bright et al., 2014).

A virtude ndo é, no entanto, um sinénimo de forca de caracter. E frequente haver alguma
sobreposicao entre estes termos, ja que o0 bom carécter deriva do cultivo das virtudes (Newstead

et al., 2019a), mas é importante deixar claro que estamos perante conceitos distintos. As forcas
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de caracter ajudam a assegurar a coragem de agir, a temperanca de procurar o equilibrio, a
humanidade de compreender as necessidades dos outros e o sentido de justica para resolver
situacbes de conflito (Crossan et al., 2017), mas podem ter um efeito prejudicial quando
exercidas em excesso ou défice. Por outro lado, a virtude é um atributo singular que representa
exceléncia moral e que difere da forca de carater na medida em gque néo é possivel ser excedida,
nunca podendo tornar-se uma fraqueza (Cameron, 2011).

Assim, a virtude pode ser teorizada como uma base subjacente a comportamentos
particulares de pessoas que as incorporam no seu sistema pessoal de valores (Gotsis & Grimani,
2015), podendo dizer-se que as virtudes constituem uma espécie de valor adquirido e colocado
em prética (Moccia, 2016), através do comportamento virtuoso.

O comportamento virtuoso é um comportamento de expressao de valores e virtudes
associados ao amplo espectro da moralidade (Thun & Kelloway, 2011), que se caracteriza pelo
reconhecimento inerente dos direitos dos outros (Barclay et al., 2012), reivindicando uma
legitimidade social que transcende os limites do contexto (Gotsis & Grimani, 2015). As virtudes
produzem este comportamento apropriado e envolvem uma previsdo de consisténcia
comportamental (Alzola, 2012), sendo este comportamento fruto de uma decisao consciente e
acompanhada pelas razdes certas (Sison & Ferrero, 2015).

O desenvolvimento do comportamento virtuoso pode ser compreendido a luz da teoria da
aprendizagem social, proposta por Bandura (1977), e segundo a qual a maioria dos
comportamentos das pessoas sdo aprendidos através da influéncia do exemplo, sendo a
modelagem o mecanismo através do qual € transmitida informacdo aos observadores sobre
como devem organizar as suas respostas em novos padrbes de comportamento. As virtudes
remetem, assim, para um tipo de sabedoria pratica desenvolvida através de comportamentos
consistentes com valores que se repetem até se tornarem habitos (Eriksen et al., 2019).

Adquirindo-se e mantendo-se através da aprendizagem e da pratica continua, a
interiorizacdo e a expressdo ja enraizada da virtude requerem contexto. Com efeito, ndo seria
correto abordar a questdo das virtudes separadamente do contexto em que estas séo praticadas
(Lawton & Péez, 2015), uma vez que, por defini¢do, a expressdo da virtude ocorre através de
comportamentos contextualmente apropriados (Hackett & Wang, 2012). Em consequéncia da
questdo da consisténcia comportamental e da dependéncia contextual, decorre que a virtude é
uma qualidade simultaneamente universal e contextual (Gotsis & Grimani, 2015).

Sintetizando, a virtude consiste numa inclinacdo humana através da qual sdo geradas
virtudes que se expressam pelo comportamento virtuoso (Newstead et al., 2018) quando as

circunstancias assim o exigem.
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Tipicamente discutida na filosofia, a virtude é agora um constructo usado na investigacao
organizacional (Barclay et al., 2012), o que surge em conformidade com o destaque que esta
também tem na préatica. De acordo com Rego (2018), o bom funcionamento do mercado
depende em parte da presenca de virtudes, sendo que a sua auséncia pode mesmo prejudicar as
organizacgdes e 0 bem-comum.

A contribuicdo para a melhoria da sociedade representa um indicador de desempenho
organizacional positivo (Rego et al., 2012), e aqui falamos de uma abordagem filoséfica de
incorporacdo da ética nas organizacGes (Morales-Sanchez & Cabello-Medina, 2015). Esta
abordagem relaciona-se com a ética da virtude que, no contexto das organizagdes, assegura que
as situacOes de trabalho que levantam questbes morais séo enfrentadas adotando uma postura
alinhada com padrdes éticos (Vriens et al., 2018). E precisamente nesta abordagem que se insere
a lideranca virtuosa, baseada no caracter e ética por natureza (Wang & Hackett, 2016).

E de ressalvar, no entanto, que a lideranca virtuosa e a lideranca ética nio constituem o
mesmo estilo de lideranca. Na lideranca ética, o lider representa um modelo de conduta ética,
comportando-se de forma normativamente apropriada e estruturando um ambiente de trabalho
justo (Brown et al., 2005). Contudo, ainda que na lideranca ética prevaleca uma conduta de
honestidade e uma tomada de decisGes marcada pela justica e pelo equilibrio, e ainda que a
preservacdo da integridade seja aqui muito evidente (Brown & Trevifio, 2006), este € um estilo
de lideranga que ndo deve ser confundido com lideranca virtuosa. Com efeito, a lideranga ética
pode ser pensada como uma lideranga em que se procura evitar o mal, enquanto a liderancga
virtuosa esta mais direcionada para o alcance do bem comum como fim em si mesmo (Wang
& Hackett, 2016).

Vale a pena distinguir também a lideranca virtuosa de outros dois estilos de lideranca,
nomeadamente a lideranca auténtica e a lideranca servidora. A lideranca auténtica corresponde
a uma abordagem de autenticidade e transparéncia, em que o lider faz corresponder as suas
acOes as suas palavras (Ribeiro et al., 2019) e inspira comportamentos positivos nos seus
subordinados (Ribeiro et al., 2018). Ja a lideranca servidora enfatiza o ideal de servi¢co na
relacdo que o lider estabelece com os seus subordinados, sendo que aqui o lider é ndo s6
auténtico, mas também humilde (Van Dierendonck, 2011). A lideranga servidora acaba por ser
uma abordagem mais holistica, visando o desenvolvimento dos subordinados e o alcance do
seu méximo potencial (Eva et al., 2019). Nestes dois estilos de lideranga, destaca-se a
integridade e a tomada de decisdes éticas como condicdes de eficacia do lider, sendo que, em

conjunto, providenciam uma estrutura de lideranca positiva (Kiersch & Peters, 2017).



Enquanto estilo de lideranca que agrega uma combinacéo de virtudes, a lideranca virtuosa
também é por vezes equiparada a lideranca responsavel (Cameron, 2011), mas trata-se
novamente de estilos distintos. A lideranca responsavel centra-se no envolvimento dos
stakeholders, ou partes interessadas, com o0s quais a relacdo estabelecida é essencialmente
horizontal (Voegtlin et al., 2012). Adotando esta abordagem mais pragmatica, o lider procura
acima de tudo ter em consideracdo as consequéncias que as suas a¢oes representam para todos
e cada um dos stakeholders, liderando de forma responsavel (Voegtlin et al., 2012).

Por definicdo, a lideranga responsavel é voltada para as preocupagdes dos outros e para
aquilo que esta a responsabilidade do lider (Pless & Maak, 2011), enquanto na lideranca
virtuosa estdo integradas as capacidades necessarias para a exceléncia, destacando-se o
compromisso com o bem-estar e prosperidade dos outros (Caldwell et al., 2015). Tal
prosperidade resulta da perpetuacdo de um clima de trabalho virtuoso, em que o lider se
comporta de maneira justa, honesta e digna de confianca (Neubert et al., 2009), sendo o
comportamento virtuoso visto como emblematico de uma boa lideranga (Seijts et al., 2019).

O Quadro 1.1. sintetiza a caracteriza¢do de cada um dos estilos de lideranga mencionados.
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Quadro 1.1. Estilos de lideranca.

Estilo de lideranca Caracterizagéo

Lideranca virtuosaa “Relacdo lider-subordinado em que a expressao situacionalmente
apropriada de virtudes do lider desencadeia no subordinado a

percecao de que o lider é virtuoso, sendo digno de emulagéo.”

Lideranca étican “Demonstracdo de conduta normativamente apropriada por meio
de acOes pessoais e relacionamentos interpessoais, € a promogao
de tal conduta nos subordinados através da comunicacao

bidirecional, reforgo e tomada de decisdo.”

Lideranca auténticac “Padrao de comportamento do lider que se baseia e promove
capacidades psicoldgicas positivas e um clima ético positivo,
para promover maior autoconsciéncia, uma perspetiva moral
internalizada, processamento equilibrado de informacéo, e
transparéncia relacional por parte do lider ao trabalhar com os
seus subordinados, promovendo o autodesenvolvimento

positivo.”

Liderancga servidorad “Demonstrada pela emancipacéo e desenvolvimento das pessoas;
expressao de humildade, autenticidade, aceitacao interpessoal, e

servigo; e ao providenciar dire¢do.”

Lideranca responsavele  “Consciéncia e consideracao relativamente as consequéncias das
respetivas acOes para os stakeholders, bem como relativamente
ao exercicio de influéncia ao permitir o envolvimento dos
stakeholders afetados, e envolver-se em didlogo ativo com 0s

stakeholders; esforgo por pesar e equilibrar os interesses.”

aWang e Hackett (2016, p.326)
bBrown e Trevifio (2005, p.120)
Walumbwa et al. (2008, p.94)
dVan Dierendonck (2011, p.1242)
eVoegtlin (2011, p.59)

A lideranca, a menos que seja moderada pela virtude, torna-se um processo de poder e
coercdo (Newstead et al., 2019b). Com efeito, o desenvolvimento de lideranca baseada em

virtudes facilita o desenvolvimento do caracter do lider e a propensdo a boas praticas de



lideranca (Newstead et al.,, 2019a), essencialmente pelo facto de os padrbes virtuosos
providenciarem um ponto de referéncia para a tomada de decisdo (Antunes & Franco, 2016).

Ainda que sejam préprias do individuo, as virtudes acabam por moldar o proposito da
organizacdo (Lawton & Péaez, 2015) e promover ambientes de trabalho holisticos, saudaveis e
humanos (Zamahani et al., 2012). Nesse sentido, importa referir que também a organizacéo
pode ser caracterizada pela virtuosidade, e aqui falamos do conceito de virtuosidade
organizacional, que se pode manifestar através da cultura organizacional ou das acbes dos
individuos que integram a organizacéo (Cameron, 2003). A virtuosidade organizacional traduz-
se essencialmente pelo impacto humano, pelo bem moral e pela melhoria social, podendo
traduzir-se, ndo s6 em resultados desejaveis ao nivel do individuo, como também em resultados
positivos ao nivel da organizacdo (Cameron, 2003).

Como tal, num contexto em que as margens de lucro constituem o principal determinante
de sucesso, o cultivo da virtude no dominio organizacional podera traduzir-se numa melhoria
do bem-estar dos colaboradores sem comprometer a rentabilidade (Flynn, 2008), sendo de
esperar que a lideranga virtuosa se traduza em beneficios para todas as partes (Nassif et al.,
2020).

Os fundamentos da lideranca virtuosa residem na teoria da virtude, e podemos mesmo
pensa-la como uma resposta pratica a propria teoria. A teoria da virtude nas organizacdes
baseia-se em diferentes literaturas que compartilham a énfase na importancia da préatica das
virtudes (Gotsis & Grimani, 2015). Embora exista alguma sobreposicao entre teorias, é evidente
que ainda existe desacordo entre quais as virtudes essenciais para a lideranca (Newstead et al.,
2019a). O trabalho de Hackett e Wang (2012) constitui um contributo importante para a
identificacdo das virtudes centrais para o exercicio de lideranca. Com base numa extensa
revisao de literatura, os autores desenvolveram uma comparacdo entre a tradicdo aristotélica e
a tradigdo confucionista, e aperceberam-se da sobreposicdo de algumas virtudes nestas duas
tradicOes. Hackett e Wang (2012) identificaram nessa sobreposicdo um conjunto de virtudes
que designaram virtudes cardinais: coragem, temperanca, justica, prudéncia e humanidade.
Neste conjunto de virtudes, consideradas universais, 0s autores chegaram a incluir a verdade
como também ela uma virtude cardinal, mas acabaram por considera-la uma virtude mais
global, transversal a todos 0s contextos, e ndo tdo propria do exercicio da lideranca.

No seguimento deste trabalho, Wang e Hackett (2016) desenvolveram uma Escala de
Lideranca Virtuosa que permite medir as cinco virtudes nos lideres. Para o desenvolvimento
dessa escala, os autores partiram da analise comparativa das literaturas aristotélica e

confucionista e identificaram 89 comportamentos de lideranca, cada um dos quais exemplo de

10



O efeito da liderancga virtuosa no bem-estar afetivo

uma das virtudes cardinais. Estes 89 comportamentos foram depois confrontados com exemplos
dados por um grupo de participantes, de onde resultou um conjunto de 78 comportamentos.
Wang e Hackett (2016) apresentaram estes 78 comportamentos a um segundo grupo de
participantes, que associou cada comportamento a uma das virtudes cardinais, sendo que 54
comportamentos foram associados corretamente por 80% dos participantes. Estes 54
comportamentos serviram de base para a Escala de Lideranca Virtuosa desenvolvida pelos
autores, que visa medir as cinco virtudes cardinais. De seguida, apresenta-se uma descricéo de
cada uma destas virtudes, sintetizando-se a definigdo no Quadro 1.2.

A virtude de coragem pode ser pensada como algo que move o lider a colocar-se em risco
pessoal (Nassif et al., 2020; Wang & Hackett, 2016), demonstrando persisténcia, integridade e
vitalidade (Rego et al., 2010), e adotando uma postura de perseveranca em situacdes de
adversidade (Riggio et al., 2010). A coragem ndo implica, no entanto, que a acdo ndo seja
ponderada, sendo por isso de salientar que o lider corajoso avalia 0 risco e age em
conformidade, de forma coesa e coordenada (Paniccia et al., 2019; Wang & Hackett, 2016).

A virtude de temperanca pode ser entendida com base na capacidade mais geral de
autorregular as reagdes emocionais e de moderar a ac¢do (Riggio et al., 2010), capacidade esta
que permite o controlo da vontade mais imediata na auséncia de restricdes impostas pelo
exterior (Nassif et al., 2020; Wang & Hackett, 2016). Esta virtude caracteriza-se pelo exercicio
de forcas que protegem contra os excessos (Crossan et al., 2017), pelo que o lider dotado de
temperanca reconhece as suas fraquezas (Ko & Rea, 2016) e consegue conter 0s seus impulsos
(Rego et al., 2010; Wang & Hackett, 2016).

A virtude de justica é aquela que elimina o individualismo, fazendo prevalecer a igualdade
e a imparcialidade (Moccia, 2016) e assegurando que cada um tem o que objetivamente merece
(Younkins, 2011). Contextualmente, o lider expressa esta virtude na alocacéo justa e respeitosa
de recursos, nomeadamente perante conflitos de interesse (Nassif et al., 2020; Wang & Hackett,
2016), envolvendo os subordinados no processo de tomada de decisdo e seguindo
procedimentos justos (Ko & Rea, 2016).

A virtude de prudéncia expressa-se pela consideracdo das necessidades de todos 0s
envolvidos na tomada de decisdo e pela utilizacdo racional dos recursos (Nassif et al., 2020;
Wang & Hackett, 2016), remetendo para uma vivéncia inteligente (Younkins, 2011). O lider
prudente tem a sabedoria de gerir o equilibrio e desenvolver agdes marcadas pela coragem,
temperanca e justica (Riggio et al., 2010), reconhecendo as suas falhas e evitando a sua

repeticdo (Moccia, 2016).
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A virtude de humanidade envolve a compreensdo do mundo social e a valorizacdo da
proximidade nas relagdes (Shryack et al., 2010; Wang & Hackett, 2016), expressando-se na
promocdo de relacbes marcadas pela cooperacdo e confianca (Rego et al., 2010). Assim,
enquanto virtude, a humanidade pode ser compreendida em termos de tolerancia e empatia
(Moccia, 2016) perante as necessidades e interesses dos outros (Nassif et al., 2020; Wang &
Hackett, 2016).

Quadro 1.2. Defini¢éo das cinco virtudes.

Virtude Definigéoa

Coragem “Trago de carater que permite ao lider fazer sem medo o que acredita ser

correto.” (p.325)

Temperanca “Trago de carater que ajuda o lider a controlar as suas reagdes emocionais e

0s seus desejos de auto gratificagdo.” (p.325)

Justica “Trago de carater que motiva o reconhecimento respeitoso € a protecao dos
direitos dos outros a serem tratados de maneira justa, de acordo com padrdes

uniformes e objetivos.” (p.325)

Prudéncia “Trago de carater que permite ao lider fazer os julgamentos corretos e

escolher as maneiras corretas de alcangar as metas corretas.” (p.325)

Humanidade “Trago de carater subjacente ao amor, cuidado e respeito do lider pelos

outros.” (p.326)

aDefinicdo proposta por Wang e Hackett (2016)

Descrito o conjunto de virtudes que Wang e Hackett (2016) destacaram como premissa de
uma boa lideranca, é de referir que, na conceptualizacdo dos autores, todas estas virtudes sao
disposicOes que abrangem bons tragos de caracter. E ainda de salientar que o raciocinio de
Wang e Hackett (2016) sobre a centralidade destas virtudes pode ser considerado
transculturalmente universal, j& que reflete os pontos em comum entre tradi¢cdes ocidentais e
orientais, derivadas de Aristoteles e Confucio, respetivamente.

No presente trabalho, a lideranca virtuosa sera estudada com base no modelo de Wang e
Hackett (2016). Como tal, é essencial clarificar aqueles que, de acordo com Wang e Hackett
(2016), sdo os trés elementos essenciais da lideranca virtuosa: as virtudes do lider, os seus

comportamentos virtuosos e o contexto.
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1.2. Suporte da chefia

O local de trabalho é um ambiente social em que os individuos despendem uma grande
quantidade de tempo e investem muita energia pessoal, constituindo a propria organizacdo uma
fonte adicional de recursos (Ellis et al., 2018). Tendo em consideracgéo este papel central que a
organizacdo desempenha na vida das pessoas, € compreensivel que estas acabem por contar
com as relagcbes que estabelecem no trabalho, e com a prdpria organizacdo, para o
preenchimento de determinadas necessidades socio-emocionais (Baran et al., 2012), podendo
mesmo dizer-se que existem mais semelhancas do que diferencas entre as relacfes pessoais
proximas e as boas relagdes no trabalho (Thomas et al., 2013).

Pensando no contexto de trabalho a luz desta perspetiva relacional, podemos conceber a
lideranca como sendo constituida por comportamentos que promovem o desenvolvimento de
relagdes diédicas sdlidas com os subordinados, relagBes estas que se véo fortalecendo e
acomodando diferentes necessidades dos mesmos (Graen & Uhl-Bien, 1995).

Nesta linha de pensamento, em que a relacdo é perspetivada como algo indissociavel da
lideranca, surge a necessidade de abordar o conceito de suporte, que corresponde a um aspeto
central em qualquer relacdo, independentemente do dominio da vida em que esta se insira.
Deste modo, tal como na esfera pessoal, também na esfera profissional é oportuno falarmos de
suporte.

No que concerne a literatura sobre esta matéria, o valor aportado por Eisenberger e
colaboradores (1986) é incontestavel, nomeadamente pelo facto de ter proposto a teoria do
suporte organizacional, segundo a qual os colaboradores desenvolvem uma percegdo geral
relativamente ao grau em que a organizacdo valoriza os seus contributos e se preocupa com o
seu bem-estar. A teoria do suporte organizacional proposta por Eisenberger e colaboradores
(1986) representa um ponto de partida ao direcionar a literatura para o conceito de suporte da
chefia. De facto, a par da percecdo global relativamente ao valor que a organizacdo lhes d&, 0s
subordinados desenvolvem também uma percecdo sobre o grau em que a sua chefia direta
valoriza as suas contribuicfes e 0 seu bem-estar (Tuzun & Kalemci, 2012), e tal corresponde a
percecdo de suporte da chefia.

A percecéo de suporte da chefia pode ser entdo definida como uma “percecéo geral sobre
0 grau em que o colaborador sente que a sua chefia valoriza as suas contribuicdes e se preocupa
com o0 seu bem-estar” (Gonzalez-Morales et al., 2018, p.152), traduzindo-se assim por uma
percecdo psicologica individual do grau em que a chefia cria um clima de trabalho favoravel e

de apoio (Paterson et al., 2013), envolvendo a comunicacdo de uma avaliacdo positiva e
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preocupacdo com o bem-estar dos subordinados (Kurtessis et al., 2015). Podemos entdo
considerar que o suporte da chefia € um elemento multifacetado que incorpora dimensdes de
distancia social e afetiva (Berkovich & Eyal, 2018), caracterizando-se pela transmissdo de
mensagens positivas, pela clarificagdo do significado do trabalho e reforco de um ambiente
integro (Cameron et al., 2011).

Derivados do trabalho de Eisenberger e colaboradores (1986), os conceitos de suporte
organizacional e suporte da chefia constituem, de certo modo, fendmenos interdependentes.
Este € pelo menos o entendimento de Rhoades e Eisenberger (2002), que defendem que os
subordinados inferem o suporte organizacional com base na percecdo de suporte da chefia e
que este efeito € mais evidente quando os subordinados percecionam a chefia como tendo um
estatuto organizacional mais elevado e incorporando melhor o carécter basico da organizacao.
Segundo estes autores, essa percecdo relativa ao estatuto concedido a chefia resulta da
observacao da influéncia que esta figura exerce em importantes decises da organizacéo, bem
como da autonomia e autoridade que Ihe séo conferidas nas suas responsabilidades.

Esta questdo do posicionamento hierarquico, igualmente prevista pela teoria do suporte
organizacional, e segundo a qual o suporte por parte de membros com estatuto mais elevado na
organizacdo é mais fortemente interpretado pelos subordinados como suporte organizacional,
leva a que o suporte da chefia seja, de entre todos os comportamentos de lideranca, aquele que
tem uma relacdo mais direta e mais forte com a percecdo de suporte organizacional, tal como
referido por Kurtessis e colaboradores (2015). Deste modo, pela questdo da interdependéncia
dos conceitos, percecionar suporte por parte de uma chefia que se acredita ser valorizada pela
organizacdo acaba por promover expetativas de suporte organizacional (Rhoades &
Eisenberger, 2002).

Ainda que para a percecdo de suporte organizacional contribuam maioritariamente
elementos como o suporte da chefia direta e de outras figuras com posicionamento elevado na
hierarquia (Elias & Mittal, 2011), a questao hierarquica ndo é o Unico parametro a considerar.
Com efeito, a frequéncia de interacdo também constitui um fator importante neste campo,
verificando-se que a maior frequéncia de contacto com os subordinados faz com que a chefia
direta tenha mais oportunidades do que a propria organizacdo para demonstrar suporte aos
subordinados, posicionando-se como a sua principal fonte de suporte (Tuzun & Kalemci, 2012).

Neste sentido, considerando que tipicamente a chefia direta interage diariamente com 0s
seus subordinados, é provavel que esta figura influencie a experiéncia que estes tém no trabalho
(Jin & McDonald, 2017), nomeadamente por estabelecer objetivos e expetativas relativamente

as suas exigéncias e providenciar recursos de suporte social, emocional ou material (Lloyd et

14



O efeito da liderancga virtuosa no bem-estar afetivo

al., 2014). Daqui decorre que a chefia direta representa uma fonte crucial de influéncia no local
de trabalho (Potipiroon & Ford, 2019), sendo que o suporte providenciado por esta figura pode
ser considerado um recurso, inserindo-se na categoria de suporte social (Halbesleben et al.,
2014).

Como tal, a chefia direta tem vindo a ser apontada como uma figura com grande capacidade
de afetar o bem-estar dos seus subordinados, verificando-se mesmo um impacto mais positivo
do suporte social quando a fonte de suporte ¢é a chefia (Monnot & Beehr, 2014). Esta relacéo
com o bem-estar tem vindo a ser abordada por diversos autores, sendo consensual que se podera
mesmo tratar de um importante mecanismo psicoldgico de sustentacdo para o subordinado
(Elias & Mittal, 2011). Efetivamente, esta relacdo faz sentido se pensarmos na atmosfera
agradavel gerada pelo suporte da chefia, através da transmissao de energia positiva (Elci et al.,
2018). Mais concretamente, 0 comportamento da chefia indica aos subordinados o quanto esta
os valoriza e respeita, informacao esta que pode ter impacto no seu bem-estar psicologico
(Walsh & Arnold, 2020).

Este raciocinio podera ser interpretado a luz da teoria da conservacao de recursos, proposta
por Hobfoll (1989), segundo a qual o individuo exerce um esforgco para reter, proteger e
construir recursos, percecionando como uma ameaca a perda potencial ou real desses recursos.
Segundo Hobfoll (1989), as relagdes sociais fornecem recursos ou facilitam a preservagdo dos
mesmos, razdo pela qual também elas sdo vistas como recursos. Deste modo, na medida em
que a relacdo com a chefia constitui um recurso de suporte social, uma eventual variagéo na
percecdo de qualidade dessa relacdo pode ser experienciada pelos subordinados como
esgotamento de recursos, 0 que acaba por ter implicacdes para o seu bem-estar (Ellis et al.,
2018).

Efetivamente, atribuir a relacdo com a chefia o estatuto de recurso de suporte social torna
imperativo pensar na qualidade dessa relagdo que, tal como acontece na esfera pessoal, depende
das interacfes que ocorrem nas diades ao longo do tempo (Foley & McCann, 2013). Nao
havendo um comportamento generalizado de lideranca que seja adequado a todos os
subordinados, é compreensivel que o desenvolvimento de uma relacdo de qualidade requeira
tempo, a medida que esta se vai tornando progressivamente mais marcada pela confianca,
respeito, lealdade, intimidade, suporte, abertura e honestidade, numa troca equilibrada em que
0 subordinado tem um papel ativo (Gregersen et al., 2016). Nesta troca, estdo envolvidos

elementos psicolégicos como a aprovacdo, confianca, estima, suporte e consideracdo (Graen &
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Uhl-Bien, 1995), remetendo para caracteristicas de lideranca e das interagcdes sociais entre a
chefia e os subordinados com implicacdes para o bem-estar dos mesmos (Nielsen et al., 2017).

A percecdo de qualidade desta relacdo pode nédo ser inteiramente estavel, decorrendo de
experiéncias diarias que introduzem variabilidade (Ellis et al., 2018), constituindo assim uma
variavel contextual que influencia emocdes, cognicdes e acdes (Thomas et al., 2013). Neste
sentido, é fundamental assegurar a continuidade da interacdo (Wangombe et al., 2014) sendo
que a consisténcia da comunicacdo podera ser um fator determinante para a perce¢do de unidade
que os subordinados desenvolvem (Foley & McCann, 2013).

Regressando a teoria do suporte organizacional, é de salientar que nesta ja estava previsto
que uma relacdo saudavel entre lider e subordinados contribuisse para o preenchimento de
necessidades socio-emocionais importantes para estes ultimos, resultando numa melhoria do
seu bem-estar (Baran et al., 2012).

Com efeito, uma relacéo reciproca e de qualidade entre a chefia e o subordinado ajuda a
criar um ambiente de suporte das suas necessidades e valores (Ellis et al., 2018), ambiente este
que é vital para o desenvolvimento de atitudes de trabalho positivas como o envolvimento no
trabalho (Otken & Erben, 2010). Alternativamente, um ambiente organizacional caracterizado
pela distancia psicoldgica acaba por desencorajar o subordinado a abordar a sua chefia em
procura de suporte emocional, sendo expectavel que nestas condicBes este experiencie menos
bem-estar (Berkovich & Eyal, 2018).

Posto isto, € indispensével que a chefia se dedique a melhoria da qualidade desta relagdo
proporcionando sentimentos de cuidado e valor (Otken & Erben, 2010), e que se mantenha
atenta aos seus subordinados, percebendo de que forma os pode ajudar e expressando-lhes a
sua consideracdo a nivel pessoal (Tuzun & Kalemci, 2012). Felizmente, de acordo com um
estudo desenvolvido por Wieneke e colaboradores (2019), é habitual as chefias reconhecerem
a influéncia que exercem nos seus subordinados e considerarem o apoio ao bem-estar dos
mesmos como parte integrante das suas responsabilidades enquanto lideres.

Perspetivando o suporte da chefia como um recurso que preenche necessidades dos
subordinados, torna-se relevante pensar sobre eventuais particularidades desta figura de
lideranca que incrementem esse comportamento de suporte. Enquanto base para o
comportamento correto numa variedade de situacGes (Hendriks et al., 2020a), as virtudes
poderdo enquadrar-se aqui como premissas para o comportamento de suporte da chefia.

Mais concretamente, podemos pensar a coragem como uma virtude que leva a chefia a

desafiar paradigmas estabelecidos na organizacdo (Caldwell et al., 2015), e assim a aproximar-

16



O efeito da liderancga virtuosa no bem-estar afetivo

se dos subordinados e a assumir uma postura de suporte para com 0S mesmos, em contraste
com o paradigma de distanciamento que impera nas organizagoes.

Enquanto base da expressdo controlada de pensamentos e sentimentos (Kilburg, 2012),
também a virtude de temperanca podera contribuir para um incremento no comportamento de
suporte, uma vez que se manifesta pela compaixao e humildade (Rego et al., 2010).

Também a virtude de justica poderd ter aqui grande relevancia, visto que promove
essencialmente o respeito, a confianca e a cooperacdo (Rego et al., 2010), introduzindo
qualidade na troca social derivada da demonstracdo de compromisso por parte da chefia
(Erdogan et al., 2006).

Talvez o papel da virtude de humanidade seja até o mais imediato quando pensamos no
comportamento de suporte, uma vez que se traduz pela partilha de sentimentos com o0s outros,
confortando-os quando precisam (Wang & Hackett, 2016) e pela expressdo de afeicdo e
inteligéncia social (Rego et al., 2010).

Constituindo a sabedoria préatica de invocar as virtudes necessarias a cada situacdo (Green
et al., 2012), a prudéncia acaba por ter um papel crucial no incremento do suporte da chefia,
influenciando a sensibilidade moral e a motivagdo moral (Morales-Sanchez & Cabello-Medina,
2013) e levando a tomada de consideracédo relativamente as necessidades dos subordinados
(Green et al., 2012).

Em conjunto, estas virtudes poderéo estar na base de um incremento no suporte da chefia.

1.3. Bem-estar no trabalho
A origem do pensamento sobre o bem-estar reside na filosofia, mais concretamente
no conceito de eudaimonia, que deriva originalmente de uma tradicdo de virtudes e que ilustra
0 ponto final ou a prosperidade para a qual nos esforcamos (Newstead et al., 2019a). Faz todo
0 sentido mencionar estas raizes, uma vez que o bem-estar continua a ser pensado com base
nesses fundamentos da Grécia Antiga, ainda que se tenha assistido a uma mudanca de
paradigma em que o bem-estar deixa de ser uma questdo de fé e passa a ser tratado a luz da
ciéncia, sendo atualmente estudado essencialmente por sociologos e psicologos (Stoll, 2014).
E de referir que na literatura existe alguma indeterminag&o no que concerne as expressoes
relacionadas com o bem-estar e que, provavelmente, tal resulta de uma certa ambiguidade dos
fundamentos filosoficos. Com efeito, alguns autores utilizam o conceito de felicidade como
sinbnimo de bem-estar e outros utilizam-no como traducdo do conceito de eudaimonia

(Kristjansson, 2018). Para clarificar, sabe-se que o conceito de eudaimonia foi introduzido por
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Avristoteles para designar a procura e realizacdo do caminho para uma vida de felicidade e bem-
estar (Proctor et al., 2011) sendo, portanto, mais correto traduzir este termo por prosperidade
humana (Morales-Sanchez & Cabello-Medina, 2015), alcangcada quando o individuo atinge o
seu potencial pessoal (Dawson, 2018). Ndo obstante esta ambiguidade, é consensual que a
felicidade e a prosperidade constituem duas das mais importantes dimensdes de bem-estar,
sendo que a primeira remete para a qualidade de vida e a segunda para a experiéncia de
significado e propdsito (Adams & Bloom, 2017).

Esta questdo da ambiguidade dos termos ndo constitui 0 Unico ponto de divergéncia na
literatura, verificando-se também que os autores se dividem relativamente ao tema da
estabilidade do bem-estar. Com efeito, na literatura encontram-se teorias em que se assume o
bem-estar como algo estavel e com um nivel caracteristico para cada individuo, mantido através
de mecanismos adaptativos, existindo também modelos que enfatizam a mudanga no bem-estar
como resposta a variacdo na disponibilidade de recursos (Mékikangas et al., 2016).

Ainda assim, é possivel identificar um ponto comum entre todas as abordagens,
nomeadamente o facto de em todos os modelos o bem-estar ser percecionado como um
constructo multidimensional que abrange diversos indicadores, ndo podendo ser reduzido auma
nogdo simples e unidimensional (Huppert & So, 2013).

Esta multiplicidade de indicadores decorre diretamente do amplo leque de formas de estar
bem, determinando-se os indicadores consoante o interesse se concentre no bem-estar fisico,
no bem-estar social ou puramente em temas psicolégicos (Warr & Parker, 2010), sendo que se
tem vindo a verificar uma tendéncia progressivamente mais notéria em direcdo a indicadores
de base social (Page & Vella-Brodrick, 2009).

Um dos indicadores abrangidos pelo conceito mais lato de bem-estar € o bem-estar afetivo
(Rego et al., 2011), cuja compreenséo requer a distingdo de conceitos como a emocdo, o afeto
e 0s sentimentos. De acordo com Correia (2013, p.63), a emogado é uma “resposta a curto-prazo
desencadeada por uma percecao interna ou externa e que evoca mudangas fisiologicas”, € o
afeto ¢ um “padrao de comportamentos observaveis que resultam da expressdo de emocgdes e
que consiste na resposta emocional”; ja os sentimentos “constituem a experiéncia subjetiva da
emoc¢do com maior duracdo e estabilidade”. Assim sendo, podemos considerar que as emogdes
tém uma duracdo relativamente curta, podendo ser conscientes ou inconscientes, enquanto o
afeto é um conceito mais geral, referindo-se a sentimentos conscientemente acessiveis
(Mielniczuk & faguna, 2018).

Este conceito de bem-estar afetivo, como indicador de bem-estar, pode ser compreendido

a luz do modelo de Warr (1990), em que o autor sugere a existéncia de duas dimensdes,
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nomeadamente o prazer e a ativagdo, com base nas quais se podem categorizar as experiéncias
afetivas. Segundo Warr (1990), € possivel o individuo sentir-se bem se estiver descontraido,
calmo e confortavel, ou entdo entusiasmado, motivado e otimista, sendo o grau de ativacédo
mental o ponto em que diferem estes dois conjuntos de sentimentos positivos. O mesmo
principio aplica-se aos sentimentos de conotacdo negativa, como deprimido, melancélico e
infeliz, ou tenso, ansioso e preocupado. Para uma melhor percecdo deste modelo, 0 mesmo
encontra-se ilustrado na Figura 1.1., em que se incluem os eixos de ansiedade-conforto e
depressdo-entusiasmo propostos pelo autor. E de referir que o modelo de Warr (1990)
pressupde que o prazer experienciado pode diferir substancialmente entre situacdes e que € mais
provavel que essas diferengas de valéncia se reflitam no bem-estar, sendo menor o impacto das
variacOes na ativacdo. Por este motivo, a representacdo grafica do modelo ndo € circular,

assumindo uma forma alongada, o que também se pode observar na Figura 1.1.

Ansiedade x Entusiasmo
Qo
uT
On
[
2
<
Desprazer Prazer
Qo
AT
On
S [
Depressao § Conforto

Figura 1.1. Modelo de bem-estar afetivo (Adaptado de Warr, 1990).

Na conceptualizagdo de Warr (1990), o bem-estar afetivo pode ser estudado como um
fendmeno especifico do contexto de trabalho, mantendo-se a definicdo em termos de prazer e
ativacao, nas quais as experiéncias afetivas no trabalho também diferem.

A referéncia de Warr (1990) ao contexto de trabalho faz todo o sentido na medida em que
o trabalho é necessario, ndo so para o sustento, mas também para o bem-estar, podendo ser visto
como um meio através do qual conseguimos manter uma mente ativa, seguindo ao longo da
vida um caminho direcionado para objetivos com vista ao alcance de propésito (Younkins,
2011). Além disso, e tal como ja foi referido, a organizacdo oferece um sistema relacional
completo, composto por relagdes verticais e horizontais (Dagenais-Desmarais & Savoie, 2012)
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que, a par das relacOes pessoais, sdo essenciais para o desenvolvimento e bem-estar do ser
humano (Thomas et al., 2013).

Segundo a OMS (2020), o trabalho tem vindo a ser delineado, ndo sé no sentido de evitar
doengas ou acidentes, mas também no sentido de melhorar a satde das pessoas —a propria OMS
(2020) da um grande destaque ao bem-estar na sua defini¢do de saude: “a satde ¢ um estado de
completo bem-estar fisico, mental e social, e ndo apenas a auséncia de doenga ou enfermidade”.
Como tal, torna-se pertinente estudar o contexto de trabalho como também ele um ambiente em
que se desenrolam processos afetivos com implicagcdes importantes para a qualidade de vida
das pessoas.

Felizmente, a preocupacdo com as questdes da qualidade de vida tem motivado um
crescente interesse por parte das organizacdes relativamente ao tema do bem-estar (Ilies et al.,
2015). De facto, o foco predominante no desempenho dos colaboradores tem vindo a dar lugar
ao reconhecimento do bem-estar como resultado importante por si sé (Williams et al., 2015).

A literatura tem acompanhado esta mudanca de paradigma, o que significa que o bem-estar
jando é apenas tratado como uma variavel secundaria relacionada com o desempenho (Inceoglu
et al., 2018), mas sim como um dos grandes focos da investigagcdo no campo da Psicologia das
OrganizacOes (Bakker, 2015).

A par do protagonismo que tem sido dado ao bem-estar, tem-se assistido também a uma
mudanca gradual no estatuto habitualmente atribuido a esta variavel. Mais concretamente,
ainda que na literatura o bem-estar seja tratado maioritariamente como variavel dependente
(Skakon et al., 2010), este tem vindo a ser reconhecido também como varidvel preditora,
nomeadamente no que concerne a retencdo dos colaboradores nas organizagdes (Wright &
Wuang, 2012).

De importancia préatica, tem sido consistentemente demonstrado que o bem-estar esta
associado a mdltiplas consequéncias para o individuo e para a organizagcdo, bem como a
indicadores de melhoria (Wright & Huang, 2012), podendo mesmo ser um dos principais
determinantes da produtividade individual e organizacional, mantendo o funcionamento
eficiente da forca de trabalho (Schulte & Vainio, 2010).

A literatura tem vindo também a documentar a relacdo entre o bem-estar e 0s
comportamentos de cidadania organizacional. Estes comportamentos correspondem a uma
conduta de altruismo, consciéncia e cortesia (Organ, 1988), traduzindo-se por uma contribuicdo
informal que deriva em parte da satisfacdo no trabalho (Organ, 2018). Os comportamentos de

cidadania organizacional podem mesmo contribuir para o bem-estar do individuo, n&o sé por
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facilitarem a integracdo e interacdo social, mas também por permitirem que o individuo se
distancie dos seus proprios problemas (Kumar et al., 2016).

A centralidade do bem-estar na vida quotidiana nas organizac¢des conduz ao estudo do bem-
estar no trabalho como um fendmeno singular. Esta noc¢do de singularidade deriva da
particularidade deste dominio da vida e do facto de 0 mesmo envolver parametros especificos
e proporcionar experiéncias muito préprias (Dagenais-Desmarais & Savoie, 2012). Sendo
assim, ainda que as esferas pessoal e profissional sejam aspetos inseparaveis da vida das
pessoas, e pese embora a tendéncia atual de perspetivar o bem-estar na vida pessoal e 0 bem-
estar no trabalho como partes integrantes de um todo (Zheng et al., 2015), os fatores
relacionados com o trabalho e os fatores ndo relacionados com o trabalho continuam a ser
tratados em separado (Schulte & Vainio, 2010).

Representando mais do que a simples auséncia de circunstancias negativas, o bem-estar é
um reflexo da satisfacdo com o trabalho e com a vida, incluindo assim aspetos positivos como
a qualidade de vida no trabalho e a felicidade (Schulte & Vainio, 2010). Como tal, enquanto
fendmeno ocupacional, o bem-estar no trabalho € um constructo que descreve a experiéncia
positiva subjetiva nesse dominio (Dagenais-Desmarais & Savoie, 2012), remetendo para a
qualidade dessa experiéncia (Pawar, 2016). Tal como no conceito mais lato de bem-estar,
também no que concerne a experiéncia de trabalho podemos considerar que existe um impacto
consideravel da felicidade e da prosperidade, aplicando-se igualmente estas dimensdes a
especificidade dessa area da vida (Adams & Bloom, 2017).

No geral, o bem-estar pode ser estudado através de constructos cognitivo-afetivos, como a
satisfacdo, ou através de sentimentos positivos ou negativos, que remetem para o conceito de
bem-estar afetivo (Warr & Parker, 2010), incluindo respostas emocionais nas quais se
enquadram o afeto positivo e negativo (Proctor et al., 2011). No caso concreto do contexto de
trabalho, podemos pensar o bem-estar como incluindo a satisfagdo no trabalho, o envolvimento
no trabalho e 0 compromisso afetivo para com a organizacao (Fisher, 2010).

E legitimo considerar que a experiéncia afetiva positiva no trabalho resulta da
agradabilidade de emocdes e sentimentos experienciados no trabalho (Fisher, 2010). Como tal,
0 afeto positivo relacionado com o trabalho remete para uma predominancia destas emogoes e
sentimentos agradaveis neste dominio (Hendriks et al., 2020a), verificando-se que a experiéncia
repetida das reagdes afetivas pode traduzir-se num efeito construtivo nos subordinados (Lloyd
etal., 2014).
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O bem-estar no trabalho € assim influenciado por acontecimentos de curta duragédo e por
experiéncias que podem ou ndo corresponder as expetativas e necessidades do individuo
(Fisher, 2010). A forma como as pessoas se sentem relativamente a sua vida profissional resulta
deste conjunto de acontecimentos e experiéncias no trabalho, bem como das reagfes emocionais
a eles associadas (Ilies et al., 2015).

A relevancia destes temas para a realidade que as organizag¢Oes atualmente vivem justifica
0 desenvolvimento de esfor¢os para determinar quais as variaveis contextuais com maior
potencialidade de interferir no bem-estar dos colaboradores, daqui decorrendo a pertinéncia da

atribuicdo do estatuto de variavel critério ao bem-estar.

1.4. Hipdteses de estudo e modelo de investigacéo

Nas organizaces, a lideranca constitui um antecedente central na promog¢éo do bem-estar dos
subordinados (Walsh & Arnold, 2020), mas verifica-se que o desenvolvimento de estilos de
lideranca especificos e alinhados com o contexto continua a ser um grande desafio que as
organizagdes enfrentam, representando um dos esforgos que estas exercem em direcdo ao
alcance do bem-estar (Salas-Vallina et al., 2020).

Tendo em consideracdo que a lideranca virtuosa, enquanto estilo de lideranca, tem vindo a
ser apontada como tendo um efeito positivo no bem-estar dos subordinados (Hendriks et al.,
2020a), conduzindo a determinadas reagdes afetivas nos mesmos (Lloyd et al., 2014), propomo-
nos a estudar esta relacdo ja descrita na literatura. Neste sentido, a nossa primeira hipotese é de
que a lideranca virtuosa tem uma relacdo direta e positiva com o bem-estar afetivo dos
subordinados.

O desencadeamento de emocdes constitui uma das formas de influéncia que os lideres
exercem (Vianello et al., 2010), mas, como referido, nem s6 de boa influéncia se faz uma boa
lideranca, destacando-se o suporte da chefia como recurso essencial no contexto das
organizac0es. De facto, € conhecida uma associa¢do positiva entre 0 comportamento de suporte
por parte da chefia e 0 bem-estar afetivo do subordinado (Skakon et al., 2010), o que nos levou
a pensar neste comportamento como também ele um antecedente de bem-estar.

Refletimos igualmente sobre este comportamento de suporte da chefia como resultado de
uma lideranca virtuosa, nomeadamente pelo facto de a este estilo de lideranga estar associada
a expressdo contextual de compaixdo, humildade, confianca, respeito e cooperagdo (Rego et
al., 2010), bem como a atitude de confortar os subordinados (Wang & Hackett, 2016).

De acordo com Inceoglu e colaboradores (2018), uma variedade de comportamentos de

lideranca pode influenciar o bem-estar através de diferentes processos de mediacdo, mas nao
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existem ainda muitos estudos a considerar efeitos de mediacdo. Tendo em consideragédo que o
suporte da chefia ja foi associado ao bem-estar por diversos autores, e podera ser facilmente
pensado como resultado da virtude na lideranca, consideramos pertinente perceber se esta
variavel podera exercer um efeito de mediacao nesta relacdo. Daqui, decorre a nossa segunda
hipdtese, nomeadamente de que o suporte da chefia tem um papel mediador da relacéo entre a
lideranca virtuosa e o bem-estar afetivo no trabalho.

Estas duas hipoteses enquadram-se numa perspetiva em que a lideranca corresponde a um
constructo multifacetado que envolve aspetos do lider, do subordinado e da relacdo diadica
entre os dois (Graen & Uhl-Bien, 1995). Nesta linha de pensamento, considerando a lideranca
virtuosa como inerente ao lider, o bem-estar como inerente ao subordinado e o suporte da chefia
como inerente a relagéo diadica estabelecida entre ambos, propomos o modelo de investigacéo
representado na Figura 1.2., que ilustra as nossas duas hipéteses.

Sintetizando, de acordo com a literatura, as nossas hipoteses sao as seguintes:

Hai: A lideranca virtuosa tem uma relacéo positiva com o bem-estar afetivo.

H2: O suporte da chefia exerce um papel mediador na relacdo entre a lideranca virtuosa e
0 bem-estar afetivo.

Suporte da chefia

H2

Lideranca virtuosa Bem-estar afetivo

v

Figura 1.2. Representacdo do modelo de investigacéo

E de ressalvar que, neste trabalho, a lideranca virtuosa e o suporte da chefia serdo estudados
tendo em consideracdo as percecdes dos subordinados. Por definicdo, uma perce¢do néao
corresponde necessariamente a realidade, mas na particularidade deste contexto acaba por ser
muito relevante, e mesmo fundamental, porque nos indica aquilo que a pessoa considera factual.
Com efeito, 0 nosso interesse esta precisamente naquilo que a pessoa reporta ser a sua realidade,
jaque, em ultima analise, € essa realidade percecionada que determina as suas reacOes afetivas
(Prottas, 2013).
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Para testar empiricamente o modelo de investigacdo proposto, realizou-se um estudo

quantitativo, correlacional, de corte transversal, cujo método se descreve no proximo capitulo.
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CAPITULO Il. METODO

2.1. Procedimento

A opcao por uma metodologia quantitativa e correlacional decorre da natureza das questfes de
investigacdo, que se prendem com a relagdo entre a lideranca virtuosa e o bem-estar afetivo e
com o papel mediador do suporte da chefia nessa relagéo.

Para analisar a relacdo entre as variaveis, foi desenvolvido um questionario com recurso a
plataforma Qualtrics, o qual foi divulgado no LinkedIn e partilhado com contactos préximos.
A recolha realizou-se durante cerca de dois meses, até a0 momento em que a amostra tomou
uma dimenséo consideravel. Ainda que a amostra seja de conveniéncia, abrange colaboradores
com as mais variadas caracteristicas sociodemograficas, de uma diversidade de setores de
atividade, inseridos em organizacOes de diferentes dimensdes.

Como critérios de participacdo no estudo, definiu-se um minimo de trés meses de

antiguidade na organizacao, estando a exercer fungdes a data da participagéo.

2.2. Participantes

A amostra é constituida por 384 participantes, com idades compreendidas entre 0s 20 e 0s 61
anos (M = 31.35; DP = 8.17), dos quais 68,5% sdo do sexo feminino. A média de antiguidade
na organizacao é de 3.84 anos (DP = 5.50; Min. 0.25; Max. 29) e a média de antiguidade da
diade é de 2.47 anos (DP = 3.93; Min. 0.25; Max. 26). A maioria dos participantes é titular de
um Bacharelato ou Licenciatura (45.3%), sendo que 33.6% tem um Mestrado e 17,7% tem
habilitacdes entre 0 10° e 0 12° ano. Nos extremos do grau de escolaridade, encontram-se dez
participantes que ndo prosseguiram os estudos além do 9° ano, correspondendo a 2,6% da
amostra, e trés participantes que tém um Doutoramento, representando 0,8% da amostra.

Relativamente a situacdo contratual, mais de metade da amostra reportou um vinculo de
efetividade (58.3%), cerca de um quarto tem um contrato a prazo (25.8%), estando 12.0% a
realizar estagio, 3.4% em regime de trabalho temporario ou outsourcing e 0.6% noutra situacéo
néo especificada.

As organizacBes em que os participantes estdo inseridos sdo maioritariamente do setor
tercirio (77.6%), seguindo-se o setor secundario (17.7%). Apenas 0.8% dos participantes
trabalham no setor primario, tendo-se registado 3.9% noutra situacdo ndo especificada. A
grande maioria dos participantes insere-se em organizagdes privadas (90,4%), verificando-se
6.0% em organizacOes do setor publico e apenas 3.6% em organizagdes publico-privadas. A

amostra esté distribuida por organizacGes de todas as dimensoes, tendo-se registado 32.8% em
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organizacgdes muito grandes (mais de 500 colaboradores), 26.8% em organizacdes de dimenséo
média (entre 51 e 249 colaboradores), 18.2% em organizacfes pequenas (entre 10 e 50
colaboradores), 13.3% em grandes organizacdes (entre 250 e 500 colaboradores) e 8.9% em
micro organizagdes (com menos de 10 colaboradores). No que concerne aos fins, a maioria dos
participantes trabalha em organizacdes com fins lucrativos (85.9%).

Relativamente a frequéncia de interacdo com a chefia direta, a maioria dos participantes
reportou ter uma interacdo diaria (72.9%), enquanto 20.6% tem interagcdes semanais, 4.2% tem
interagBes mensais e 2.3% quinzenais. E ainda de salientar que 64.1% n&o exerce um cargo de

chefia.

2.3. Instrumentos

O questionario aplicado contém uma primeira pagina de consentimento informado, em que se
apresentam o0s objetivos do estudo, 0s requisitos para a participacdo, e a garantia de
confidencialidade. Neste espaco, é também descrita a estrutura do questionario e sdo dadas
algumas indicag0es relativamente ao preenchimento.

O questionario inclui uma primeira questdo de despiste de reporte a uma chefia, que
constitui um critério para participa¢do no estudo, a qual se seguem um conjunto de questdes
acerca da antiguidade da diade, frequéncia de interacdo com a chefia direta e sexo da mesma.
De seguida, surgem as questBes relativas a variavel preditora (lideranca virtuosa), variavel
mediadora (suporte da chefia) e variavel critério (bem-estar). No final do questionario,
encontram-se questfes sociodemograficas relativas ao participante, nomeadamente o sexo,
idade e habilitacdes académicas e questdes que remetem para a sua situacdo na organizacéo,
nomeadamente o vinculo contratual e a antiguidade na organizacgéo, sendo pedido gque indique
se exerce ou ndo um cargo de chefia. Aqui, incluem-se ainda questdes sociodemograficas
relativas a organizacdo em que 0 participante se encontra a trabalhar, nomeadamente a
dimensdo, o carécter publico ou privado, o tipo de fins e o setor de atividade em que se insere.

Uma vez que este estudo num projeto de investigacdo mais vasta, € de mencionar que no
questionario se encontravam ainda medidas de comportamento de cidadania organizacional, de
criatividade e de performance individual. Uma vez que ndo sdo objeto de analise do presente
estudo em especifico, estas medidas ndo serdo aqui descritas.

Serdo detalhadamente descritas apenas as escalas usadas para medir as variaveis que
integram o modelo de investigacdo e serdo apresentadas consideragdes sobre os respetivos

valores de consisténcia interna, medidos pelo alfa de Cronbach (o).
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2.3.1. Lideranca virtuosa (variavel preditora)

Para medir a lideranca virtuosa da chefia direta, tal como percecionada pelo participante, foi
usada a Escala de Lideranca Virtuosa, de Wang e Hackett (2016). A escala contém 18 itens
relativos ao comportamento da chefia direta que correspondem as virtudes que Wang e Hackett
(2016) consideram essenciais para uma lideranca virtuosa. Quatro itens correspondem a
coragem (por exemplo, “lidera mudancas fundamentais, embora possam implicar sacrificio e
riscos pessoais”; a. = 0.84), quatro correspondem a temperanga (por exemplo, “comporta-Se de
maneira desinteressada, mesmo quando ha oportunidades para maximizar o seu ganho proprio”;
o = 0.63), quatro a prudéncia (por exemplo, “compreende a complexidade da maioria das
situacOes ao fazer julgamentos”; o = 0.78), trés a justiga (por exemplo, “respeita 0s interesses
e os direitos individuais ao distribuir responsabilidades”; o = 0.84) e outros trés a humanidade
(por exemplo, “mostra preocupac¢des com as necessidades dos subordinados”; o = 0.90). Para
0 presente trabalho, seguimos as recomendacdes de Wang e Hackett (2016), comecando por
construir as subdimensfes, em que cada subdimensdo corresponde a uma virtude, e partindo
depois para um indicador geral de lideranca virtuosa. A escala de resposta é de 1 — “Nunca” a
5 — “Sempre ou quase sempre”. Na presente amostra, o coeficiente de alfa de Cronbach do
indicador geral de lideranca virtuosa é de .94, valor muito préximo do reportado pelos autores
da escala (o = 0.96). Valores mais altos nesta medida correspondem a percecéo de lideranca

mais virtuosa.

2.3.2. Suporte da chefia (variavel mediadora)

Para medir o suporte da chefia, também a partir da percecdo do subordinado, foi usada uma
adaptacdo da Escala de Suporte Organizacional de Eisenberger e colaboradores (1986),
direcionando-a para o comportamento da chefia direta na relacdo diadica, como aliés ja tinha
sido feito por Eisenberger e colaboradores (2002). A escala é constituida por 8 itens, por
exemplo “preocupa-se verdadeiramente com 0 meu bem-estar”, “revela muito pouca
consideragdo por mim” e “orgulha-se das minhas realiza¢des no trabalho”, medidos numa
escala de 1 — “Discordo fortemente” a 7 — “Concordo fortemente”. Na amostra, o coeficiente
de alfa de Cronbach é de .92, ligeiramente superior ao valor que Rhoades e Eisenberger (2002)
tinham reportado (o = 0.88). Valores mais altos correspondem a percecdo de maior suporte da

chefia.
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2.3.3. Bem-estar afetivo (variavel critério)

Para medir o bem-estar, foi usada a Escala de Bem-estar Afetivo, de Warr (1990), introduzida
pelo autor no contexto de trabalho. A escala é composta por 12 itens, que correspondem a
estados emocionais positivos e negativos, de elevada e reduzida ativagdo, por exemplo
“entusiasmado”, “confortavel”, “tenso” e “deprimido”. Os itens sdo medidos numa escala de 1

3

—“Nunca” a 6 — “Todo o tempo”. Na amostra, o coeficiente de alfa de Cronbach ¢ de .93, valor

proximo daquele que Gongalves e Neves (2011) reportaram (o = 0.91).
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CAPITULO IIl. RESULTADOS

Neste capitulo serdo reportados os resultados obtidos com recurso ao IBM SPSS Statistics 25.0.
O capitulo subdivide-se em duas seccBes, sendo a primeira dedicada & apresentacdo da

estatistica descritiva e correlagdes e a segunda ao teste do modelo de investigagao.

3.1. Estatistica descritiva e correlacdes

No Quadro 3.1. apresentam-se as médias e desvios-padréo das variaveis em estudo, bem como
a consisténcia interna de cada uma. Por terem sido analisadas variaveis sociodemograficas de
natureza nominal, realizaram-se analises de correlacdo de Spearman entre as variaveis, cujos
valores também se apresentam no Quadro 3.1.

Relativamente ao valor médio de cada variavel compdsita, verifica-se uma média de 3.50
(DP=.76) no caso da lideranca virtuosa, uma média de 3.95 (DP=.91) no caso do bem-estar
afetivo e uma média de 5.22 (DP=1.39) no caso do suporte da chefia. Tendo em consideragéo
as escalas de resposta, podemos considerar que o valor médio de lideranca virtuosa e o valor
médio de suporte da chefia se encontram ligeiramente acima do ponto médio das respetivas
escalas, e que o valor médio de bem-estar afetivo se posiciona sensivelmente ao centro da
escala.

A percecdo dos subordinados relativamente a lideranga virtuosa da sua chefia direta
relaciona-se de forma positiva e significativa com o seu bem-estar afetivo (r=.52, p <0.01), o
que indica que valores mais elevados de lideranca virtuosa estdo associados a valores mais
elevados de bem-estar no trabalho.

A percecdo que os subordinados desenvolvem sobre o comportamento de suporte por parte
da sua chefia direta também tem uma relacdo positiva e significativa com o seu bem-estar
afetivo (r=.54, p <0.01), o que indica que valores mais elevados de suporte da chefia também
estdo associados a valores mais elevados de bem-estar no trabalho.

E ainda de salientar que se verifica uma relagio positiva e significativa entre as percecdes
de lideranca virtuosa e de percecdo de suporte da chefia direta (r=.77, p <0.01), o que indica
que valores mais elevados de lideranga virtuosa estéo associados a valores mais elevados de

comportamento de suporte da chefia.
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Quadro 3.1. Médias, desvios-padrao, correlacbes de Spearman e consisténcia interna das
variaveis.

M DP 1 2 3 4
1. Sexo - -
2. Lideranca virtuosa 3.50 .76 .09 (.94)
3. Bem-estar afetivo 3.95 91 A1* 52* (.93)
4. Suporte da chefia 5.22 1.39 -.01 T7* 54* (.92)

*p<0.01; alfas de Cronbach entre paréntesis; Sexo: 0=Feminino, 1=Masculino.

Foi ainda feita uma analise das varidveis sociodemogréaficas no sentido de identificar
eventuais correlagdes significativas com a variavel critério. Dessa analise resulta que o sexo do
participante € uma variavel sociodemografica a considerar neste contexto (r=.11, p =.000).
Ainda que a correlacdo entre as variaveis seja estatisticamente fraca, indica que os participantes
do sexo masculino tendem a revelar maior bem-estar afetivo no trabalho que os participantes

do sexo feminino.

3.2. Teste ao modelo de investigacao

Neste estudo, hipotetizou-se que o suporte da chefia teria um papel mediador na relacdo
observada entre a liderancga virtuosa e o bem-estar. Tratando-se de um modelo de mediagéo, em
que é hipotetizado que a variavel preditora influencia a variavel critério através de uma terceira
variavel, utilizou-se o0 Modelo 4 da macro PROCESS para o SPSS (Hayes, 2013). Como
referido acima, o sexo dos participantes é uma variavel a ser considerada neste contexto, pelo
que foi incluida como variavel covariada no modelo.

Tal como descrito no Quadro 3.2., verifica-se que o efeito total do modelo é positivo e
significativo, confirmando-se que a lideranca virtuosa prevé significativamente o bem-estar
afetivo dos participantes no trabalho (B = .65, t = 12.62, p <.00), com 95% IC =].55, .75[, 0
que indica que, globalmente, niveis mais elevados de lideranca virtuosa da chefia direta
desencadeiam niveis mais elevados de bem-estar nos seus subordinados. A hip6tese 1 é assim
empiricamente corroborada.

O efeito indireto pode ser compreendido subdividindo-se em duas componentes, uma
relativa a influéncia da lideranca virtuosa no suporte da chefia e outra relativa a influéncia do
suporte da chefia no bem-estar afetivo, sendo que a variavel mediadora suporte da chefia

assume aqui simultaneamente um estatuto de variavel critério e de variavel preditora.
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Verifica-se que o efeito através do qual a lideranca virtuosa influencia o suporte da chefia
é positivo e significativo (B = 1.45, t = 24.52, p <.00), com 95% IC ]1.33, 1.56] e que o efeito
através do qual o suporte da chefia influencia o bem-estar afetivo também & positivo e
significativo (B = .25, t = 5.86, p <.00), com 95% IC ]0.17, 0.34[. Tal significa que niveis mais
elevados de lideranca virtuosa originam um comportamento mais vincado de suporte na chefia
direta e, quanto mais evidente € este comportamento de suporte, mais elevados sao os niveis de
bem-estar afetivo nos subordinados. O efeito indireto, que resulta do produto das duas
componentes mencionadas, tambem se verifica positivo (B = .36) e significativo com 95% IC
.22, .52[, 0 que apoia a Hipotese 2. Assim, podemos considerar este efeito como um processo
em que, quanto mais virtuoso for o lider, mais evidente serd o seu comportamento de suporte
aos subordinados e, quanto mais suporte os subordinados percecionarem, mais elevados seréo
0s seus niveis de bem-estar.

Uma vez que o efeito direto (B = .29, t = 3.6, p<.00), com 95% IC =].13, .44]) é inferior
ao efeito total (B = .65), podemos considerar que a lideranga virtuosa da chefia direta produz
niveis mais elevados de bem-estar nos subordinados mesmo na presenca da variavel mediadora.
Assim sendo, esta-se na presenca de uma mediagdo parcial sendo que o modelo explica 36%
da variacdo do bem-estar afetivo dos participantes no seu trabalho (R2 = .36).

Sintetizando, verifica-se que a lideranca virtuosa da chefia direta influencia o bem-estar
dos subordinados através do suporte da chefia, mas tal comportamento ndo explica totalmente
a relacdo entre as variaveis, podendo existir outras variaveis que ajudem a compreender melhor
a relacdo em analise.

Quadro 3.2. Resultados obtidos para o modelo de investigacao.

Variaveis preditoras Suporte da chefia Bem-estar afetivo
B Intervalo de B Intervalo de
confianca confianca
Limite  Limite Limite  Limite
inferior  superior inferior  superior
Efeito total
Constante 1.63**
Lideranca virtuosa .65** 55 15
Sexo 11 -.06 27
Efeito direto
Constante .23 1.58**
Liderancga virtuosa 1.45 1.33 1.56 29*%* 13 44
Suporte da chefia 25%* 17 34
Sexo -.22 -41 -.03 16* .00 32
Efeito indireto R2=36 .36 22 52

*p<.05; **p<.001; Sexo: 0 = Feminino; 1 = Masculino
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CAPITULO IV. DISCUSSAO DOS RESULTADOS E CONCLUSOES

O presente estudo foi desenhado no sentido de averiguar a relacdo entre a lideranca virtuosa e
0 bem-estar afetivo e o eventual papel mediador do suporte da chefia nessa relagéo,
correspondendo estas as nossas primeira e segunda hipdteses de pesquisa, respetivamente.

As escalas de medida das trés variaveis em estudo tém consisténcias internas elevadas, o
que alias ja tinha sido reportado noutros estudos, pelo que consideramos que efetivamente
medem o que se pretende e que os resultados obtidos nos dizem muito sobre a realidade destes
temas no contexto de trabalho atual.

A Hipotese 1, em que se tinha proposto uma relacdo positiva entre a lideranca virtuosa e o
bem-estar afetivo, foi corroborada. A correlacéo verificada entre a liderancga virtuosa e o bem-
estar afetivo ja nos indicava algum grau de interdependéncia entre as variaveis mas, por
definicdo do préprio conceito de correlagdo, esta interdependéncia ndo nos permitia deduzir
causalidade. N&o obstante, os resultados do teste de hipoteses apresentado possibilitam a
corroboracgdo desta hipdtese, ja que, colocando a lideranga virtuosa como variavel preditora e o
bem-estar como variavel critéerio, é visivel um efeito positivo entre a primeira e a Gltima.

Estes resultados vao ao encontro do que tinha sido proposto por Wang e Hackett (2016),
ainda que a conceptualizacdo dos autores esteja mais direcionada para o bem-estar hedonico,
relacionado com a felicidade e com a satisfacdo com a vida, e 0 nosso estudo se tenha focado
no bem-estar afetivo no trabalho. Tal como no presente estudo, também Hendriks e
colaboradores (2020a) utilizaram a Escala de Liderancga Virtuosa de Wang e Hackett (2016) e
verificaram a existéncia de uma relacdo positiva entre a lideranca virtuosa da chefia direta e 0
bem-estar dos subordinados. Também recentemente, Nassif e colaboradores (2020) verificaram
o efeito da lideranga virtuosa no bem-estar, tendo inclusive concluido que esta tem um efeito
mais evidente em comparagdo com os produzidos por outros estilos de lideranca.

Relativamente a Hipdtese 2, em que se tinha proposto o suporte da chefia como variavel
mediadora da relacdo observada entre a lideranca virtuosa e o bem-estar, esta também foi
corroborada. A analise do teste ao modelo de mediacdo ndo nos deixa duvidas relativamente a
existéncia deste mecanismo subjacente a relacdo entre a variavel preditora e a variavel critério,
verificando-se mesmo que se trata de um efeito significativo, ainda que o efeito de mediacéo
ndo seja total mas apenas parcial.

Muito recentemente, Hendriks e colaboradores (2020b) sugeriram a analise de processos

especificos subjacentes a relacdo entre a lideranca virtuosa e o bem-estar dos subordinados,
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mas ndo € do nosso conhecimento algum estudo em que o suporte da chefia seja integrado como
variavel mediadora dessa relacao.

A literatura ja nos indicava uma possivel influéncia do suporte da chefia no bem-estar dos
subordinados, inclusive, numa meta-analise desenvolvida por Skakon e colaboradores (2010),
ja se tinha depreendido o bem-estar afetivo dos subordinados como varidvel dependente em
estudos sobre comportamentos de lideranca e de qualidade da relacdo entre lider e
subordinados, sugerindo-se em alguns desses estudos o comportamento de suporte como
preditor de bem-estar afetivo.

De facto, esta ¢ uma relacdo que tem vindo a ser constatada no campo de investigacdo
dedicado ao bem-estar no trabalho e que voltou a ser corroborada no presente estudo. Alegre e
colaboradores (2016) ja tinham destacado o suporte da chefia como um dos aspetos a considerar
na promocao do bem-estar dos subordinados, visdo partilhada também por Elci e colaboradores
(2018). Os resultados do estudo de Hammig (2017) indicam igualmente que o suporte da chefia
direta € um recurso importante para o bem-estar no trabalho, recurso este que € identificado por
Chou (2015) como a principal fonte de suporte no trabalho.

Monnot e Beehr (2014) também identificaram a chefia direta como a figura na organizacéo
com mais capacidade de alterar o bem-estar dos colaboradores, tendo inclusive avangado com
uma possivel explicacdo, nomeadamente a de que a chefia direta tipicamente determina
responsabilidades e outras condicfes relacionadas com o quotidiano de trabalho. Esta
perspetiva relativamente a posigdo privilegiada da chefia direta € também corroborada por
Gonzales-Morales e colaboradores (2016), que lhe atribuem um importante papel no bem-estar
dos subordinados pelo facto de ser um membro representativo da organizacao, o que, segundo
0s autores, esta fundamentado na teoria do suporte organizacional proposta por Eisenberger e
colaboradores (1986).

Os resultados da Hipdtese 2 reforcam, assim, a relacdo ja documentada entre o suporte da
chefia e 0 bem-estar dos subordinados, nomeadamente pelo efeito significativo que se verificou
entre as duas variaveis e introduzem a ideia de que o comportamento virtuoso na chefia direta
podera prever o seu comportamento de suporte e, por esta via, 0 bem-estar dos trabalhadores.

Globalmente, os resultados indicam que a lideranga virtuosa da chefia direta representa um
contributo para o bem-estar dos subordinados, efeito que poderd ser explicado a luz da
conceptualizacdo de Wang e Hackett (2016), nomeadamente de que a lideranga virtuosa tem
como fim ultimo a prosperidade e 0 bem comum. Nesta linha de pensamento, e considerando

também o processo de modelagem a que os autores fazem referéncia, é legitimo pensar que 0s
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préprios subordinados integram nos seus padrdes de comportamento as virtudes que observam
nos seus lideres, e que tal processo lhes proporciona bem-estar.

No que concerne aos dois processos especificos identificados pela introducdo da chefia
direta como variavel mediadora, poderemos pensar que estes se enquadram numa perspetiva
relacional de liderancga, assumindo aqui que o suporte da chefia esta abrangido pela categoria
de mediadores relacionais proposta por Inceoglu e colaboradores (2018).

Deste modo, relativamente ao efeito da lideranca virtuosa no comportamento de suporte, é
de esperar que este efeito exista, ja& que um lider virtuoso € acima de tudo um lider muito
humano, expressando-se essa humanidade em cada relagcdo diadica com os seus subordinados,
nomeadamente pela prépria valorizacéo dessa relacdo, pelo tratamento imparcial e justo, e pelo
reconhecimento da sua contribuic¢do, que os subordinados percecionam como suporte. Sendo
assim, consideramos que existe compatibilidade entre o comportamento virtuoso e o
comportamento de suporte, em que o Ultimo € previsto pelo primeiro, sendo expectavel que um
lider que expresse virtudes como a coragem, temperanca, justica, prudéncia e humanidade
integre também no seu reportdrio o comportamento de suporte das pessoas que lidera,
assumindo uma postura de consideracdo individual pelas mesmas e demonstrando uma
preocupacao genuina com o seu bem-estar.

No que concerne ao efeito do suporte da chefia no bem-estar dos subordinados, propomos
como possivel explicacdo o facto de a proximidade e a validacdo preencherem necessidades
socioemocionais, como alias ja tinha sido sugerido por Kurtessis e colaboradores (2015)
relativamente ao suporte organizacional.

Dado que nédo é do nosso conhecimento a existéncia de autores que tenham estudado este
processo de media¢do em concreto, 0 presente estudo destaca-se pela conceptualizacéo do papel
mediador do suporte da chefia na relacdo entre a lideranca virtuosa na chefia direta e o bem-
estar dos subordinados. Esta conceptualizagdo constitui o principal contributo teérico do nosso
trabalho, sendo que o estudo realizado contribui com evidéncia empirica da existéncia deste
efeito. Adicionalmente, a corroboracéo da primeira hipétese reforca a relagdo j& descrita na

literatura entre a lideranca virtuosa e o bem-estar afetivo no trabalho.
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4.1. ImplicacGes praticas

Ao longo da discusséo dos resultados, fez-se uma articulagdo dos resultados obtidos no presente
estudo com os resultados reportados por outros autores no sentido de clarificar o contributo
tedrico para a literatura neste campo. Contudo, nem s6 de valor tedrico se trata este trabalho,
dele decorrendo também importantes implicacdes praticas.

Uma dessas implicagdes praticas prende-se com a relevancia da relagdo diadica
estabelecida entre a chefia direta e cada um dos seus subordinados, relagdo que muitas vezes é
negligenciada no dia-a-dia das organiza¢6es. Como qualquer relacdo na esfera pessoal, também
as relacdes na esfera profissional requerem tempo e dedicacdo. Deste modo, e dada a
importancia comprovada desta relagdo concreta com a chefia direta, em termos praticos é
preciso criar espaco de oportunidade para que a relacdo se desenvolva com um contorno
saudavel.

Visto que o comportamento de suporte por parte da chefia direta tem um impacto no bem-
estar dos subordinados, tal efeito representa também uma consideravel implicacao pratica. Mais
concretamente, torna-se imperativo que a chefia direta faca um acompanhamento préximo dos
seus subordinados, assumindo uma postura vigilante que Ihe permita identificar de forma
perspicaz as circunstancias em que o comportamento de suporte seja passivel de contribuir para
restabelecer o equilibrio afetivo. Assim sendo, a chefia direta devera ter presente a ideia de que
a sua energia e acessibilidade interferem continuamente no bem-estar afetivo dos seus
subordinados e devera agir em conformidade.

Uma outra implicacdo pratica remete para a inegavel influéncia que a lideranga virtuosa
exerce no bem-estar. Atendendo a este efeito, as organizacGes devem reconhecer o seu dever
de incluir a expresséo de virtudes como fator a considerar na atribui¢éo de cargos de lideranga.
Para além deste cuidado, as organizacGes devem também refletir sobre o facto de a lideranca
ser uma capacidade em constante desenvolvimento e, nesse sentido, investir na formacao das
chefias para que haja uma expressdo progressivamente mais evidente das virtudes na sua
conduta quotidiana.

Refletindo sobre cada dimensdo em particular, encontramos bons motivos para que cada
uma das virtudes seja considerada em termos praticos. Mais concretamente, facilmente se
compreende que a humanidade levara o lider a desenvolver relagdes de maior confianca com
0s seus subordinados, compreendendo 0s seus sentimentos; que a coragem fara com que o lider
ndo tenha qualquer problema em tomar o partido dos seus subordinados se considerar que a
organizacdo ndo esté a agir corretamente para com 0S mesmos; que a temperanca assegurara ao

lider a autorregulacdo necessaria ao relacionamento com os subordinados, nomeadamente em
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situacdo de conflito; que a justica fard com que impere o respeito pelos direitos de todos e de
cada um, bem como a igualdade de oportunidades; e que a prudéncia fard com que o lider faca
julgamentos corretos relativamente a cada situagdo com vista a uma expressao contextual
adequada das restantes virtudes.

E incontornavel que todas estas virtudes contribuem para um ambiente de trabalho mais
positivo, promovendo a prosperidade dos subordinados. Assim sendo, um gestor de recursos
humanos que aspire ao progresso da forca de trabalho terd inevitavelmente de considerar a
virtude como ponto de partida para a agéo correta numa diversidade de situacdes e priorizar o
cultivo e expressdo da virtude no capital humano da organizacgéo.

Sintetizando estas implicacdes praticas, é acima de tudo fundamental que as organizagdes
incorporem o conhecimento tedrico que daqui decorre nas suas politicas e culturas e que adotem
uma abordagem cada vez mais centrada nos colaboradores. Nao obstante, é essencial que 0s
colaboradores percecionem essa abordagem como derivando de um reconhecimento de que o
seu bem-estar constitui um fim em si mesmo e ndo apenas de uma realizacdo de que este

possibilita 0 alcance de niveis mais elevados de produtividade.

4.2. Limitac6es do estudo

E de salientar que, apesar das suas contribuicBes tedricas e praticas, o presente estudo ndo é
desprovido de limitagdes, sendo essencial refletir sobre as mesmas para se assegurar uma
interpretagéo rigorosa e uma generalizagcdo ponderada dos resultados encontrados.

Em primeiro lugar, ainda que a amostra seja de dimensdo consideravel, ndo pode ser
ignorado o facto de se tratar de uma amostra de conveniéncia, ja que os dados foram recolhidos
maioritariamente recorrendo a conexdes na plataforma LinkedIn e junto de contactos pessoais.
Assim sendo, poderé dar-se o caso de ndo ser representativa da populacdo-alvo e, assim, induzir
enviesamentos.

Embora o setor terciario seja efetivamente o setor de predominéncia na populagéo, e ainda
que tal tenha sido representado na amostra, verifica-se que o nimero de participantes que se
inserem no setor primario € muito residual e ndo nos permite generalizar com confianca para
essa esfera de atividade.

Uma outra limitacdo prende-se com a antiguidade da amostra, tanto no que concerne a
organizacdo como a diade. Uma vez que a antiguidade média na organizagdo ndo chega sequer
aos quatro anos e as diades estdo constituidas apenas ha uma média de dois anos e meio, levanta-

se a questdo de ainda estarem a decorrer processos de assimilacao e de, portanto, estas relacdes
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ainda ndo estarem bem consolidadas. Todas estas consideragdes aconselham prudéncia na
generalizagdo dos resultados.

O facto de o questionario ter sido administrado num Unico momento também podera
constituir uma limitagcdo, nomeadamente no que diz respeito ao bem-estar reportado. Ainda que
tenha sido indicado aos participantes que deveriam refletir sobre os seus sentimentos relativos
ao més anterior, ndo é de descartar que as suas respostas possam ter sido enviesadas por um
acontecimento pontual, temporalmente préximo da participacdo no questionario, ndo retratando
necessariamente a globalidade desse periodo. Estudos futuros poderdo acompanhar a relagdo
entre as variaveis num periodo temporal longo.

A aplicagdo do question&rio num Unico momento tem ainda consequéncias ao nivel da
potencial ocorréncia de enviesamentos de metodo comum (Podsakoff et al., 2003). Na
construgdo do questionario seguiu-se a recomendacdo relativa ao uso de diferente nimero de
pontos e ancoras para as escalas de resposta das variaveis em analise (Podsakoff et al., 2003)
mas nado é possivel assegurar a auséncia de enviesamentos nos dados. Estudos futuros poderdo
recolher dados em diferentes momentos no tempo (e.g. variavel preditora no tempo 1 e variaveis
critério e mediadora no tempo 2).

De mencionar também que, sendo o estudo realizado de natureza correlacional, ndo é
possivel retirar conclusdes firmes sobre o nexo de causalidade entre as variaveis.

Pesando embora este conjunto de limitacGes, consideramos que se mantém a validade e
pertinéncia do contributo tedrico para a literatura, bem como o valor pratico aportado para as

organizacgoes.

4.3. Sugestdes para estudos futuros
Os desenvolvimentos que sugerimos para estudos futuros decorrem, em parte, das limitagdes
do presente estudo.

Deste modo, a nossa primeira sugestdo remete para a necessidade de adotar outros
procedimentos de amostragem que produzam uma distribuicdo mais ampla de graus de
antiguidade, no sentido de perceber em que medida a fase de consolidacdo das diades podera
interferir nos processos aqui identificados.

Também nesta linha de pensamento, seria interessante replicar o estudo em amostras que
incluissem mais pessoas do setor primario e, dessa forma, perceber se estes processos também
integram a realidade desse setor de atividade, bem como explorar outras variaveis que

eventualmente possam estar envolvidas nesse contexto especifico.
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Ainda no ambito das questes de procedimento, e tendo em consideracdo a natureza da
variavel-critério, pensamos que talvez fosse pertinente desenvolver uma investigacdo
longitudinal, aplicando a escala de bem-estar afetivo em diferentes momentos.

A mediacdo parcial que identificAmos indica-nos uma direcdo para investigacdo futura,
nomeadamente o trabalho de analisar outras variaveis que expliqguem a relacéo entre a lideranca
virtuosa e o bem-estar afetivo. Neste sentido, sugerimos que se pense em varidveis
comportamentais como a responsividade do lider ou a utilizacdo de linguagem positiva.

Por altimo, propomos a realizacdo de um estudo ao nivel de anélise da equipa, com a
agregacao das posicdes de subordinados que reportem a uma mesma chefia direta, levando em
consideracdo as caracteristicas individuais e a singularidade de cada relagéo diadica, no sentido

de explorar eventuais diferencas na magnitude do efeito.

4.4. Considerag0es finais

No presente estudo, procurou-se responder a duas questdes de investigacdo, uma das quais
relativa a uma presumivel relagdo positiva entre a lideranca virtuosa e 0 bem-estar afetivo, e
outra relativa a um hipotético processo de mediacdo em que o suporte da chefia integraria essa
relacdo.

Tal como descrito anteriormente, ambas as hipdteses foram corroboradas e temos bons
motivos para acreditar que tais efeitos correspondem a realidade.

Deste modo, consideramos que os resultados do presente estudo representam um contributo
relevante, ndo s6 por darem resposta as questdes de investigacdo, mas também por constituirem
um ponto de partida para uma multiplicidade de desenvolvimentos ao nivel da investigacéo e
um incentivo a adocdo de comportamentos de lideranca virtuosa por quem tem a

responsabilidade de liderar outros em contextos organizacionais.
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Anexos
Anexo A — Questionario

Caro/a participante,

Vimos solicitar a sua participagdo num estudo que estd presentemente a ser realizado
por uma equipa de investigadoras do Instituto Universitario de Lisboa (ISCTE-IUL) e do
Instituto Politécnico de Leiria (IPL).

O objetivo é compreender a opinido de trabalhadores sobre alguns aspetos da sua
situacdo no trabalho, incluindo a relagéo com a chefia, o desempenho individual e 0 bem-estar
no trabalho. Para participar no estudo, basta que se encontre a trabalhar ha, pelo menos, trés
meses para a mesma entidade patronal e trabalhe sob a supervisdo de uma chefia.

As suas respostas sdo importantes pois permitirdo um aprofundamento do
conhecimento sobre estas tematicas. Quanto mais pessoas participarem na pesquisa, mais
robustos seréo os resultados encontrados.

O questionario é composto por dois conjuntos de questdes, um sobre a sua chefia e o
outro sobre si e a sua situagao no trabalho.

As suas respostas sdo completamente andnimas, voluntarias, confidenciais, e
destinam-se unicamente ao estudo em questdo. N&o existem respostas certas ou erradas.
Apenas a sua opinido sincera interessa.

Pedimos que leia atentamente cada uma das questdes e respetivas instrucoes de
resposta. O tempo de resposta ao questionario ronda os 10/15 minutos. Para cada questéo,
deve indicar a resposta que melhor corresponde a sua opinido.

Ao carregar o botdo para continuar, esta a indicar que compreendeu esta informacéo e

a concordar em participar neste estudo.
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Questdes sobre a chefia direta

Gostariamos de saber se na sua atividade profissional reporta a alguma chefia direta, isto &, se
tem uma pessoa que supervisiona o seu trabalho.
o Sim

o Néo

H& quantos anos trabalha com esta chefia? (Se trabalha ha menos de um ano, use casas

decimais; por exemplo, 3 meses = 0.25; 6 meses = 0.5; 9 meses = 0.75)

Qual a frequéncia de interagdo com a sua chefia direta?
o Diéria
o Semanal

Quinzenal

O

o Mensal

A sua chefia direta é:
o Do sexo masculino

o Do sexo feminino

Escala de lideranca virtuosa

Abaixo, encontra um conjunto de informacdes sobre a sua chefia direta. Pedimos-lhe que
reflita sobre as atitudes e comportamentos dessa pessoa e refira em que medida cada uma das
afirmagdes se aplicam a mesma, assinalando uma das cinco alternativas possiveis. Pronuncie-

se sobre como a sua chefia direta realmente €, e ndo como gostaria que fosse. A minha chefia:
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1

Nunca

2

Raramente

3

As vezes

4
Frequente

mente

5
Sempre ou
quase

sempre

Respeita 0s interesses
e os direitos
individuais ao
distribuir

responsabilidades

(@)

Expressa
preocupacéo pelos

infortunios dos outros

Age com iniciativa de
forma sustentada,
mesmo diante de

riscos pessoais

E capaz de falar sobre
questdes de injustica
e convicgéo pessoal,
mesmo que arrisque

uma demissao

Minimiza o sucesso
pessoal para evitar
desconfortar outros

menos bem-sucedidos

Comporta-se de
maneira
desinteressada,
mesmo quando ha
oportunidades para
maximizar o seu

ganho préprio
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Mostra preocupacéo e o o
cuidado com os

colegas

Usa apenas 0s o o
recursos necessarios

para responder as

exigéncias de

qualquer situagéo

Distribui recursos o) o)
valiosos de maneira

justa

Exerce um bom o o
raciocinio ao decidir
na melhor forma de

direcionar as agdes

Compreende a o ¢
complexidade da
maioria das situagoes

ao fazer julgamentos

Resolve conflitos de o e
maneira justa e

objetiva

Envolve-se em o ¢
projetos de longo

prazo e que valham a

pena, mesmo que

arrisque a sua

reputacao pessoal

Avalia de forma o o
eficiente e eficaz os
requisitos exigidos

por qualquer situagéo
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Evita satisfazer os o @ o o
seus desejos as custas

dos outros

Lidera mudancas o o o o
fundamentais, embora

possam implicar

sacrificio e risco

pessoais

Mostra preocupacoes o o o o
com as necessidades

dos subordinados

Prioriza os interesses o o o o
organizacionais em
detrimento dos seus

préprios interesses

Escala de suporte da chefia

A minha chefia;

1 2 3 4 5 6
Discordo

fortemente

7

Concordo

fortemente

Valoriza o meu o o o o o) o)
contributo para
0 bem-estar da

organizacgéo

O

Né&o aprecia o o o o o o
qualquer
esforco extra da

minha parte

Ignora qualquer o o o o o o
queixa que eu

Ihe faca
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Preocupa-se
verdadeiramente
com 0 meu

bem-estar

Mesmo que eu
realizasse o
melhor trabalho
possivel, a
minha chefia

ndo iria reparar

Preocupa-se
com a minha
satisfacdo geral

no trabalho

Revela muito
pouca
consideracéo

por mim

Orgulha-se das
minhas
realizacdes no
trabalho
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Escala de bem-estar

As questdes seguintes sdo sobre o seu bem-estar geral e 0s seus sentimentos em relacéo ao

trabalho. Pensando no ultimo més, em que medida o seu trabalho o faz sentir-se como

descrito abaixo?

1 2 3 4 5 6
Nunca  Raramente Poralgum  Grande Quase Todo o
tempo parte do todo o tempo
tempo tempo
Tenso o) o) o o o o
Ansioso o o o o o o
Preocupado o o o o o o
Confortavel o o o o o o
Calmo o o o o o o
Descontraido o o o o o o
Deprimido o) o o o o o
Melancdlico o o o o o o
Infeliz o o o o o o
Motivado o o o o o o
Entusiasmado o o o o o o
Otimista o o o o o o

Questdes sociodemogréficas

Para terminar, agradecemos que indique alguns dados pessoais que serdo utilizados apenas

para fins estatisticos. Relembramos que as suas respostas sdo confidenciais. Assinale a

resposta mais adequada a sua situacao.

Sexo
o Feminino
o Masculino
Idade

Escolaridade completa

o Atéao 9°ano
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o Entreo10%°e 0 12°ano
o Bacharelato/Licenciatura
o Mestrado

o Doutoramento

Qual o seu vinculo a organizacéo?
o Proprietario/a

E trabalhador(a) efetivo/a na organizacio

(@]

o Tem um contrato a prazo
o Trabalha em regime temporéario ou outsourcing

Estagio

O

Outra situacéo

o

H& quantos anos trabalha nesta organizacdo? (Se trabalha hd menos de um ano, use casas

decimais; por exemplo, 3 meses = 0.25; 6 meses = 0.5; 9 meses = 0.75)

Exerce um cargo de chefia (departamento/seccao/servi¢o/equipa)?
o Sim

o Néo

Qual a dimensdo aproximada da sua organizacao, considerando o nimero de trabalhadores?

o Micro (menos de 10 trabalhadores)

O

Pequena (10 a 50 trabalhadores)

Média (51 a 249 trabalhadores)

Grande (250 a 500 trabalhadores)

Muito grande (mais de 500 trabalhadores)

o

O

(@]

A organizagdo em que trabalha é:
o Privada
o Publico-privada

o Publica

A organizagdo em que trabalha tem:
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o

(@]

O efeito da liderancga virtuosa no bem-estar afetivo

Fins lucrativos

Fins nado lucrativos

Em que setor de atividade opera a organizagdo?

o

(@]

Primario (exemplos: agricultura, pecudria, pesca, apicultura)
Secundério (exemplos: industria, construgdo civil, obras publicas)
Terciario (exemplos: salde, educacéo, banca, seguros, transportes, turismo)

Outro
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