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Resumo

Apesar de o conceito da autenticidade néo ser recente, o interesse por este tem sido cada
vez maior. O aumento dos escandalos a nivel organizacional e dos desafios sociais que as
organizac@es enfrentam tem contribuido para que uma nova atencao seja dada a este conceito
e, por consequéncia, & lideranca auténtica. Cada vez mais se procuram adotar estilos de
lideranca positivos, estilos que permitam restabelecer os niveis de confianca no lider. A
lideranca auténtica surge como algo que permite relacBes transparentes que possibilitam a
participacao dos subordinados na tomada de decisdes.

O objetivo deste estudo consiste em verificar se a perce¢do de uma lideranca auténtica esta
relacionada com o compromisso afetivo dos individuos face a organizacdo e, ainda, se a
congruéncia de valores entre lider e subordinado e a qualidade de vida no trabalho contribuem
para a explicagdo dessa relacao.

Para que este fosse cumprido, foi realizado um estudo com uma abordagem quantitativa
correlacional, recorrendo-se a um questionario online para efetuar a recolha de dados. 317
individuos de diferentes setores de atividade e organizacdes participaram de forma voluntaria
no mesmo.

Os resultados obtidos indicam que a percecdo de uma lideranca auténtica estad
positivamente relacionada com o compromisso afetivo dos individuos, sendo esta relacdo
mediada de forma combinada e sequencial pela congruéncia de valores e pela qualidade de vida
no trabalho. Para além disso, € verificada a existéncia de mediagdes da congruéncia de valores
e da qualidade de vida no trabalho de modo isolado na relagéo principal.

O presente estudo evidencia a importdncia do estilo de lideranga praticado nas
organizag6es, demonstrando que atraves de um estilo de lideranca auténtico, 0 compromisso
afetivo dos trabalhadores podera ser aumentado. E, também, como a congruéncia de valores e
a qualidade de vida no trabalho se podem traduzir em resultados positivos ndo s6 para o

individuo como para a organizagdo no geral.

Palavras-chave: lideranca auténtica; congruéncia de valores entre lider e subordinado;

qualidade de vida no trabalho; compromisso afetivo.
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Abstract

Even though the concept of authenticity is not new, the interest in it has been growing. The
increasing number of scandals and social challenges that organizations face has contributed to
the recent attention settle on authenticity and consequently on authentic leadership. More and
more efforts are being made to adopt positive leadership styles that allow to restore the levels
of trust in leaders. Authentic leadership emerges as a leadership style that allows transparent
relationships to be established, making it possible for employees to participate in the decision-
making process.

This study aims to investigate if the perception of an authentic leadership is related to
affective commitment and if the value congruence and quality of work life may contribute to
explaining this relationship.

For this to be accomplished, a quantitative correlational study was carried out, using an
online questionnaire to collect the data. 317 individuals from different business sectors and
organizations participated voluntarily in it.

The obtained results indicate that the perception of authentic leadership is positively related
to affective commitment, with this relationship being mediated in a combined and sequential
way by the value congruence and the quality of work life. In addition, value congruence and
quality of work life mediations by themselves are also significant in the main relationship.

The present study reveals the importance of the leadership style practised in organizations,
demonstrating that through the adoption of an authentic leadership style the employees’
affective commitment can be increased. It also shows how the value congruence and the quality
of work life can be translated into positive results, not only for the individual but also for the

organization.

Keywords: authentic leadership; value congruence; quality of work life; affective

commitment.
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Introducéo

Vivemos em constante mudanca, o tempo muda, as atitudes mudam, os comportamentos
mudam, a sociedade experiencia um processo de transformacéo, o que influencia a forma como
os individuos veem o mundo. Existe uma necessidade urgente de as organizacfes conseguirem
acompanhar todas essas mudancas. Atualmente, o que é considerado importante ndo € aquilo
que foi considerado ha uns anos atras. O mundo VUCA explica a forma como vivemos, este
demonstra a velocidade acelerada e o destino incerto dos individuos, o que faz com que ndo
exista apenas uma resposta para a mesma questdo. VUCA representa o mundo nos dias de hoje,
a sua volatilidade, incerteza, complexidade e ambiguidade. Este é também representativo do
ambiente nas organizagdes, pois este é vivido de forma desafiante e veloz, sendo cada vez mais
competitivo. De uma forma geral, a volatilidade (i.e. “volatility”) representada no mundo VUCA
aplica-se ao contexto organizacional na medida em que, mesmo que o individuo seja qualificado
para determinada funcéo, este pode ser substituido em qualquer altura e a um custo baixo. A
incerteza (i.e. “uncertainty”) refere-se aquilo que se sente em relacdo ao futuro, cada vez mais
os individuos possuem menos certezas acerca daquilo que querem desempenhar. Por sua vez, a
complexidade (i.e. “complexity”) esta relacionada com a percegdo de um passado, presente e
futuro confuso, mas ao mesmo tempo conectado. Por Gltimo, a ambiguidade (i.e. “ambiguity”)
demonstra o quéo diferentes podem ser as perspetivas éticas de cada individuo e de como isso
pode afetar a tomada de decis@o de cada um (Rodriguez & Rodriguez, 2015). Assim, num
mundo em que a competi¢do é cada vez maior, torna-se necessario fazer tudo o que possa estar
ao alcance para ndo ficar para tras, comegando pela lideranca.

A lideranca é um processo indispensavel para o sucesso de uma organizacao. O sucesso de
qualquer economia, qualquer politica ou sistema organizacional depende da eficécia do lider.
O lider é responsavel por promover o bem-estar individual e coletivo dentro de uma
organizacao, aumentando os niveis de motivacao e de desempenho dos seus seguidores (Arruda
etal., 2010; Blanch et al., 2016).

Tendo em conta as mudancas constantes, 0 compromisso que os individuos tém para com
a sua organizagdo ndo deve ser desvalorizado, alias, deve representar um papel importante nas
estratégias organizacionais. O trabalhador ao sentir que pertence e se identifica com a
organizagdo, aumentara o seu envolvimento nas atividades, a sua vontade de atingir objetivos
e 0 seu desejo de permanecer (Rhoades et al., 2001). Walumbwa e seus colaboradores (2008)
referem que as organizacGes ao porem em pratica novos tipos de lideranca, como é o caso da

lideranca auténtica, estardo a influenciar o compromisso organizacional dos seus trabalhadores.



Uma abordagem auténtica por parte do lider traduzir-se-a num avanco a nivel humano e num
facilitador de obtencdo de resultados positivos, visto que este lider é caracterizado por ser
auténtico, fiel aos seus valores, as suas crengas e as suas forcas. Por ser transparente e
verdadeiro consigo mesmo e com 0s outros, este lider estabelece relagBes genuinas com 0s seus
seguidores, 0 que fard com que estes se sintam mais comprometidos a alcancar as metas que
Ihes forem propostas. Autores afirmam que a razdo por detras das situacGes mais conturbadas
ndo reside na falta de inteligéncia ou de conhecimento dos lideres, mas sim nos seus valores e
integridade, dai a importancia da autenticidade. Para além disto e, apesar das caracteristicas que
representam o mundo em que vivemos, através das relacGes que o lider auténtico estabelece
com o0s seus subordinados, este possibilita a retencdo do talento na organizacdo, o que
amenizara a sensacdo de constante mudanca (Goestjahjanti et al., 2020).

A congruéncia de valores entre o lider e o seu subordinado produz diversos resultados
positivos, incluindo um aumento da satisfagédo e do compromisso organizacional (Qu et al.,
2017). Sendo os valores aquilo que representa como é esperado que o individuo se comporte
na organizacao e, ainda, sendo estes muitas vezes transmitidos através do lider ao subordinado,
existir congruéncia trard outcomes positivos ndo sé para o trabalhador individualmente, como
também para toda a organizagdo (Brown & Trevifio, 2009). Para além disto, este estilo de
lideranca e, subsequente congruéncia de valores parecem propicios a criacdo de um clima
positivo. O ser humano dispensa grande parte do seu tempo no seu local de trabalho, dedicando-
Ihe esforgo. Logo o trabalho, ao ser uma parte bastante importante da sua rotina diaria,
influencia a sua qualidade de vida. Devido a importancia que o individuo possui para a
organizacao, € cada vez mais imperativo garantir um conjunto de condi¢des necessarias ao bom
funcionamento no local de trabalho. O trabalhador representa a peca chave de uma organizacéo,
quanto mais motivado e satisfeito estiver, melhores resultados ira produzir. A qualidade de vida
no trabalho surge da emergéncia em atender as necessidades dos individuos, a procura de
maiores niveis de satisfacdo, de motivacao e de desempenho, para que, no geral, os objetivos
tanto individuais como coletivos sejam mais facilmente atingidos. Uma organizacdo que se
preocupe com a qualidade de vida no trabalho, aumenta drasticamente as suas probabilidades
de ser bem-sucedida, uma vez que estara a valorizar ndo sé o lucro, mas também, os individuos
que a constituem (Ferreira & Dias, 2017; Ribeiro & Santana, 2015).

Com base na informacéo apresentada, surge o presente estudo. Este possui especial enfoque
no tema do compromisso afetivo, procurando compreender de que forma a lideranca auténtica,
a congruéncia de valores entre lider e subordinado e a qualidade de vida no trabalho contribuem

para o desenvolvimento do laco afetivo dos individuos as organizagdes. Sendo cada vez mais o
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tempo dedicado ao trabalho, torna-se importante perceber de que forma este tipo de variaveis
podem afetar o dia a dia dos trabalhadores. Assim sendo, pretende-se averiguar se a lideranca
auténtica esta positivamente relacionada com o compromisso afetivo, por intermédio quer da
congruéncia de valores quer da qualidade de vida no trabalho, assumindo estas o papel de
variaveis mediadoras sequenciais.

De modo a facilitar a compreensdo da area tematica exposta, sera apresentado o
enquadramento tedrico das variaveis mencionadas e, ainda, a forma como estas se relacionam.
Serdo também referidas quais as hipoteses de investigacao presentes no estudo. Posto isto, serd
descrito o método utilizado, fazendo referéncia a forma como se procedeu para efetuar a recolha
de dados, a amostra final e a operacionalizacdo das variaveis. De seguida, serdo apresentados e
discutidos os resultados obtidos. Por ultimo, serdo enunciadas as principais conclusdes, as
implicacGes tedricas e préaticas destas decorrentes, as limitagdes do estudo e algumas sugestdes
para estudos futuros.






Capitulo I — Enquadramento Tedrico
1.1. Lideranca Auténtica

O conceito de lideranca tem vindo ao longo dos tempos a ser alvo de diversos estudos,
sendo, portanto, dificil de definir. A explicacdo do que é realmente a lideranca acaba por se
tornar um conjunto de diferentes defini¢fes. Durante muito tempo, a lideranca foi vista como
uma caracteristica pessoal, como uma qualidade que determinados individuos possuiam. No
entanto, apds a segunda guerra mundial, surgiu uma nova definicdo (Silva, 2016). Apesar de
manter presente a ideia apresentada anteriormente, Stogdill (1950) define lideranca como o
processo de influenciar as atividades de um determinado grupo em prol de um objetivo comum.
Ao longo dos anos, varios autores definiram este conceito como, por exemplo, Zaleznik (1977)
que enfatiza o facto de que a lideranca requer poder, de forma a ser possivel influenciar
pensamentos e a¢des de outros individuos. Alguns anos mais tarde, na década de 90, surgiu um
acrescento em relacdo as definicGes anteriores. Para além de se pensar apenas no individuo que
influencia, comecou a dar-se alguma atencdo aos seus seguidores (Silva, 2016). Bass (1990)
definiu entdo lideranca como sendo uma interacdo entre dois ou mais membros de um grupo,
sendo que, este processo ocorre quando um dos membros possui a capacidade de modificar
determinadas competéncias no restante grupo. Mais recentemente, Davis (2003) referiu-se a
lideranca como algo que implica movimento, algo que faz com que a organizacdo caminhe
numa nova direcdo de forma a ser possivel resolver problemas, ser criativo e, acima de tudo,
melhorar a qualidade do que é apresentado. Através dos autores apresentados e de tantos outros
que durante anos apresentaram defini¢des para o conceito em questdo, Kellerman (2012) refere
que visualiza a lideranga como um tridngulo, sendo que fazem parte deste o lider, os seguidores
e 0 contexto. Assim sendo, ndo sé reconhece a importancia do lider como sugere que 0s seus
seguidores sao tdo importantes como 0 mesmo e, ainda, acrescenta o0 contexto como uma parte
igualmente importante.

Um lider pode ser definido como um individuo que delega ou influencia os outros para agir
em prol de determinado objetivo (Nanjundeswaraswamy & Swamy, 2014). Neste sentido, 0
que torna uma pessoa lider? Cada lider € diferente e é essa caracteristica que faz com que 0s
outros o sigam e as suas ideias. Nao existe uma regra que faz com que alguém atinja os cargos
mais altos das organizacgdes e, que por isso, lidere um grande nimero de pessoas, no entanto
existem alguns tragos mais comuns. Tendo em conta que estamos em constante
desenvolvimento, é quase impossivel conseguir fazer algo dentro de uma organizacdo sem a

ajuda de outros individuos que ndo o lider. Existe quem defenda que para se ser um bom lider,



é necessario replicar o trabalho de outrem, ser igual a tantos outros, no entanto, esta parece ndo
ser a resposta mais adequada. Ser lider estd mais relacionado com autenticidade do que com
copiar a forma como alguém reage em determinada situacdo. O primeiro passo para que um
individuo se torne um lider é ser verdadeiro consigo mesmo. Algumas caracteristicas sdo
destacadas, como o facto de que devera possuir uma visao clara daquilo que pretende realizar
e um elevado sentido de orientacdo (Goffee & Jones, 2004). Como referido anteriormente, cada
lider é Gnico, logo cada um possui um determinado conjunto de caracteristicas que influenciardo
a sua forma de estar, a sua lideranga. Assim, ao longo dos anos, varios estilos de lideranga tém
sido alvo de estudo. Segundo Maximiano (2000, citado por Magalhdes & Soares, 2019), estilos
de lideranca sdo particularidades que existem no relacionamento entre lider e subordinado,
sendo que, o que diferencia os diversos estilos € a forma de comunicar, seja esta individual ou
coletiva, 0 maior ou menor enfoque nas questdes éticas, no cumprimento de objetivos e na
tarefa.

A nivel social e politico, existe uma grande necessidade de nos regermos pela lideranca
positiva, uma vez que esta permite resolver inimeros problemas dentro das comunidades e
sociedades. No entanto, este tipo de lideranca ndo é exclusivo destes niveis, estando cada vez
mais presente nas organizagdes. A necessidade de transmitir esperanca e fazer com que 0s
restantes individuos confiem nos seus lideres, faz com que este tipo de lideranca esteja em
expansdo (Luthans & Avolio, 2003). Assim, € foco desta dissertacdo, um dos diversos estilos
de lideranga positiva, neste caso, a lideranga auténtica.

O conceito de lideranga auténtica emerge no inicio do século XXI, vindo complementar
estudos outrora realizados na area da lideranca ética e transformacional. A lideranca auténtica
é desenvolvida tendo em conta as atitudes e comportamentos dos lideres que conseguem
influenciar de forma positiva os seus subordinados (Rego, 2014). Este tipo de lideranca deriva
do termo autenticidade. Harter (2002 citado por Gardner et al., 2011) define-o como “possuir
as proprias experiéncias pessoais, incluindo pensamentos, emoc@es, necessidades, desejos e
crengas” (p. 1121).

Luthans e Avolio (2003) definem lideranga auténtica numa organiza¢do como ‘‘um
processo que se baseia tanto em capacidades psicoldgicas positivas como em contextos
organizacionais altamente desenvolvidos, o que resulta em maiores capacidades de
autoconsciéncia e comportamentos positivos autorregulados por parte dos lideres e colegas,
promovendo, assim, o autodesenvolvimento positivo” (p. 243). No entanto, diversos autores
mostraram-se preocupados acerca do facto da definicdo acima citada englobar as capacidades

psicoldgicas positivas (Walumbwa et al., 2008). Assim, Ilies e colaboradores (2005) sugeriram
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um modelo mais focado, composto por quatro dimensdes, a autoconsciéncia, 0 processamento
imparcial, 0 comportamento auténtico e a orientacdo relacional auténtica. Ap0s esta proposta,
Gardner et al. (2005) integraram as diferentes perspetivas e defini¢cdes de lideranca auténtica e
propuseram um modelo acerca do lider auténtico e do desenvolvimento do seu seguidor,
focando-se nas componentes da autoconsciéncia e da autorregulacdo. Com base nos modelos
anteriores, Walumbwa et al. (2008) propuseram uma nova definicdo de lideranca auténtica,
sendo esta adotada na elaboracao do presente estudo. Assim, estes definem lideranca auténtica
como “um padrdo do comportamento do lider que promove tanto as capacidades psicoldgicas
positivas como o clima ético positivo, de forma a promover a autoconsciéncia, a perspetiva
moral internalizada, o processamento equilibrado da informacdo e a transparéncia relacional no
trabalho dos lideres com os seus subordinados, incentivando o autodesenvolvimento positivo”
(p. 94).

Atraves da citacdo apresentada, extraimos as quatro dimensdes da lideranca auténtica: (1)
A autoconsciéncia refere-se ao facto do lider auténtico demonstrar uma compreensao acerca
das suas forcas e fraquezas e, ainda, da forma como estas afetam o outro; (2) a transparéncia
relacional é relativa ao facto deste lider apresentar a verdadeira forma de si mesmo,
promovendo relagdes mais genuinas e abertas com os seus seguidores, o que fara com que estes
se sintam mais confiantes para partilharem as suas ideias; (3) o processamento equilibrado da
informac@o demonstra que este lider analisa objetivamente toda a informacéo antes de tomar
uma decisdo e procura outros pontos de vista. Por ultimo, (4) a perspetiva moral internalizada
refere-se ao comportamento autorregulado por principios internos, a forma como o lider
estabelece o padrdo da conduta moral e ética e conduz as suas acdes através desse padrdo
(Avolio & Gardner, 2005; Gardner et al., 2005; Walumbwa et al., 2008).

Os lideres auténticos sdo descritos como individuos dotados de profundas conviccdes
morais, cujo comportamento € inspirado em principios éticos, tendo sempre como objetivo
beneficiar o grupo. Sdo lideres que tém consciéncia acerca das suas competéncias, dos seus
pensamentos e valores, sdo confiantes e otimistas, evitam comportamentos inconsistentes e
esconder as suas ideias. Estes lideres s@o percecionados pelos seus seguidores como fontes mais
crediveis de informacao e, ainda, sdo considerados capazes de alcangar os objetivos propostos,
através de planos claros (Blanch et al., 2016). Avolio et al. (2004) definem um lider auténtico
como “aquele que € consciente acerca da sua forma de pensar e se comporta como um individuo
ciente ndo so dos seus valores, conhecimentos e for¢as como também dos seus seguidores” (p.
4). Lideres auténticos agem em concordancia com as suas convicgOes e valores, assim,

conseguem mais facilmente ganhar a confianca e o respeito dos seus seguidores, encorajando-
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0s a demonstrarem o seu ponto de vista. Ddo mais valor a paixdo e compaixdo dos seus
subordinados do que as qualidades da sua mente (Avolio et al., 2004). Esse tipo de lideranca
promove relagBes positivas entre lideres e subordinados, o que nédo s6 é bom para estes como
para a organizagdo em geral. Este tipo de relagcéo produz melhores ligagdes emocionais e facilita
a procura de solucGes em conjunto, o que faz aumentar o alcance dos objetivos estabelecidos.
A relacdo existente entre lider e subordinado pode influenciar a forma como este encara e
desenvolve o seu trabalho (Blanch et al., 2016).

Em suma, a definicdo apresentada por Walumbwa et al. (2008), sugere que lideres
auténticos demonstram aos seus seguidores que possuem um interesse genuino em compreender
a sua propria lideranca, de forma a serem o mais eficientes possivel.

Tendo em conta que a lideranca auténtica surge no seguimento da lideranca ética e
transformacional e, sendo também estas liderancas positivas, importa definir cada uma delas de
modo a ser possivel compreender as diferencas que as mesmas possuem. Para além destas,
também a lideranca servidora e virtuosa serdo distinguidas da lideranca auténtica (Quadro 1.1).

A lideranca ética é definida por Brown e colaboradores (2005) como “a demonstragao de
uma conduta normativa apropriada através de acles pessoais, relacdes interpessoais e da
promogéo dessa conduta aos seguidores a partir da comunicagdo, do reforco e da tomada de
decisao” (p. 120). O lider ético € honesto e justo, utiliza diversos tipos de comunicacao e
mecanismos de recompensa e puni¢do de forma a influenciar o comportamento dos seus
seguidores; influencia a conduta dos seguidores encorajando-os a adotarem uma conduta ética
(Trevifio et al., 2003). Embora o lider auténtico possua um comportamento baseado em
principios éticos, as suas atitudes estardo sempre dependentes dos seus valores morais, ndo
sendo a ética o seu principal foco. Pelo contrario, o lider ético assegura que as praticas éticas
estdo presentes em todos os membros da organizacao, sendo o principal foco desta lideranca, a
ética e a moral (Yasir & Mohamad, 2016). Ainda que ambos os tipos de lideranca descrevam
os lideres como individuos morais que exibem honestidade, integridade e desejo para fazer o
certo, o lider auténtico possui caracteristicas que o fazem distinguir-se do lider ético, sendo
elas, a autoconsciéncia e o processamento equilibrado. Neste caso especifico de distin¢do entre
os dois tipos de lideres, deve dar-se especial atengdo a autoconsciéncia, visto que esta permite
que o lider tenha consciéncia das suas forcas e fraquezas, fazendo com que este seja verdadeiro
consigo mesmo. O comportamento ético faz parte da lideranca auténtica, no entanto, sozinho
este ndo é suficiente (Walumbwa et al., 2008).

Relativamente a lideranca transformacional e a lideranga auténtica, as semelhangas séo

notorias, no entanto, existem também diferencas. A lideranca transformacional foca-se no
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desenvolvimento dos seguidores com o intuito destes, mais tarde, possuirem papéis de chefia,
enquanto a lideranca auténtica estd mais focada no desenvolvimento geral dos seguidores
(Banks et al., 2016). Lideres auténticos ndo sdo necessariamente carismaticos ou inspiradores,
ao contrario dos lideres transformacionais que, por definicdo, sdo visionarios e despertam a
criatividade entre os individuos da organizacdo. Por Gltimo, a autenticidade do lider é uma
caracteristica que apenas se encontra na literatura acerca da lideranca auténtica, ndo sendo uma
caracteristica presente na lideranca transformacional (Avolio & Gardner, 2005; Banks et al.,
2016; Judge & Piccolo, 2004). Uma vez mais, a grande distin¢do entre estes tipos de lideranga
esta ancorada na autoconsciéncia do lider auténtico, no facto de este saber exatamente a sua
posicao relativamente aos seus valores e crencas e, ainda, ser transparente tanto consigo mesmo
como com os restantes (Walumbwa et al., 2008).

Quanto a lideranca servidora, uma das suas principais caracteristicas consiste no facto de
que os individuos devem ir para além dos seus proprios interesses, isto &, o lider servidor foca-
se na criacdo de novas oportunidades que possam ajudar os seus subordinados a desenvolverem-
se (Van Dierendonck, 2010). Este estilo de lideranca diferencia-se dos restantes na medida em
que este lider se preocupa de forma genuina em servir 0s seus seguidores; este perceciona-se
como servo e trabalha de modo a que os seus subordinados sejam beneficiados. Para além disto,
o lider servidor age sempre tendo em conta os interesses dos individuos, executando decisfes
que considera justas (Kaya & Karatepe, 2020). Embora existam algumas semelhancas entre a
lideranga servidora e a lideranca auténtica (ex. partilha de caracteristicas morais, tais como,
integridade, honestidade e humildade; estabelecimento de relagbes de confianca com o0s
subordinados), existem também diferencas. A lideranca servidora tem o seu foco no servir 0s
outros, o que implica um elevado altruismo; os lideres servidores colocam as necessidades dos
seus subordinados acima das suas. Adicionalmente, a lideranca servidora possui uma finalidade
mais ampla do que a lideranca auténtica. Esta Gltima concentra-se no autodesenvolvimento
tanto dos proprios lideres como dos seus seguidores, enquanto que a lideranca servidora se
concentra nas responsabilidade para com a organizacdo e os seus stakeholders (Ling et al.,
2016).

Por altimo, a lideranca virtuosa. Esta tem como base as virtudes, estando relacionada com
principios de ética e justica. Este estilo de lideranga possui caracteristicas que facilitam o
alcance dos objetivos propostos, quer para os individuos quer para as organizacdes (Cameron,
2011). O lider virtuoso é caracterizado como um individuo que possui um determinado conjunto
de virtudes, tais como, a humanidade, a temperanca, a coragem, a justica e a prudéncia. E

esperado que este lider exiba as suas virtudes de forma consciente na interagdo com 0s seus

9



seguidores (Wang & Hackett, 2015). Estabelecendo uma comparacao entre a lideranca virtuosa
e a lideranca auténtica, aferimos que embora possuam aspetos comuns (ex. o facto de ambos os
estilos demonstrarem a importancia da moralidade dos lideres), estas sdo distintas. Enquanto
que na lideranca auténtica se definem quais os padrdes comportamentais que o lider deve
possuir para ser auténtico, na lideranca virtuosa sao determinados quais o0s tracos de carater que
o lider deve ter para ser considerado virtuoso. Para além disso, na lideranca virtuosa sdo
destacadas as cinco virtudes que um lider deve possuir, sendo estas distintas das caracteristicas
de um lider auténtico (Walumbwa et al., 2008; Wang & Hackett, 2015).

Quadro 1.1 — Sintese das definicdes de lideranca ética, transformacional, servidora e

virtuosa.

Lideranca Etica, Transformacional, Servidora e Virtuosa

Lideranca Autores Definicdo

Lideranca Etica Brown & Treviiio Procura  promover  comportamentos
(2006) normativos apropriados nos seguidores,
através de acOes pessoais e de relagBes
interpessoais entre estes e o lider,
utilizando um sistema de recompensas e
uma comunicacdo transparente. O lider
ético é considerado um modelo a nivel
comportamental,  destacando-se  em
ambientes eticamente neutros.
Lideranga Yammarino & Bass Procura estabelecer uma visdo acerca do
Transformacional (1990) futuro entre os membros da organizagéo;
considera as diferencas individuais dos
seguidores e atua como um estimulo para
alcancar os objetivos organizacionais. O
lider transformacional é descrito como
sendo capaz de motivar os seus seguidores
para além dos seus interesses individuais,
de forma a orienta-los para o alcance de

objetivos coletivos.
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Lideranca Servidora Kiersch &  Peters A base da lideranca servidora consiste no
(2017) facto de que os lideres agem como servos
para os seus seguidores. O lider servidor
encontra a sua motivacdo para liderar no
facto de poder servi-los. Este encoraja o
desenvolvimento dos individuos e coloca
as suas necessidades acima das suas.
Lideranca Virtuosa  Cameron (2011); Concentra-se na potencialidade dos
Wang & Hackett individuos, sendo orientada para fazer o
(2015) bem. O lider virtuoso é visto como alguém
cujas caracteristicas e acles sdo
consistentes com cinco virtudes, sendo
elas, a humanidade, a prudéncia, a

temperanca, a justica e a coragem.

Fonte: Elaboracdo propria

Tendo em conta as diferencas apresentadas, Avolio e Gardner (2005), referem-se a
lideranga auténtica como um construto raiz, considerando que esta engloba as diversas formas
da lideranca positiva. Esta destaca-se devido ao tipo de lider que a suporta, por este ser auténtico
e autoconsciente, por possuir uma perspetiva moral internalizada (Esper & Cunha, 2015).

Para finalizar, é importante ressaltar que a lideran¢a auténtica € um elemento significativo
para as organizagdes, especialmente quando esta é tida em conta como um fator critico de
sucesso. Possui uma relagéo direta com comportamentos positivos, sustentados na confianca e
autenticidade (Besen et al., 2017). Este tipo de lideranca é fundamentado tanto na compreenséo
e interpretacdo dos processos de avaliacdo como nos processos de decisdo. Esta vai mais para
além da autenticidade do lider, engloba a sua relagdo com os seguidores e, ainda, com 0s
stakeholders (Gardner et al., 2005). Assim, podemos concluir que, as caracteristicas da
lideranca auténtica sdo influenciadoras de uma cultura organizacional baseada em valores éticos
e morais, proporcionando um clima alicercado na confianga.

Tendo em conta as caracteristicas da lideranca auténtica e, por conseguinte, do lider
auténtico, é expectavel que os individuos estabelecam um vinculo psicoldgico afetivo ndo s
com este, mas também com a organizacao (Walumbwa et al., 2008; Ribeiro et al., 2018). Este

vinculo, denominado compromisso afetivo, sera abordado de seguida.
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1.2. Compromisso Afetivo

O compromisso organizacional é uma atitude relacionada com o trabalho que tem sido
bastante estudada ao longo dos anos, sendo esta caracterizada pelo vinculo que o individuo cria
com a organizacdo a qual pertence (Sousa & Mendonga, 2009). Com Becker (1960) surgem os
primeiros estudos acerca deste construto. O autor explica a ligacdo entre o individuo e a
organizacdo através de investimentos proprios do mesmo, como o tempo, o esfor¢o e as
recompensas. S&o varias as formas que este conceito pode assumir, no entanto, a maioria dos
investigadores, considera que 0 compromisso organizacional se distingue em duas disposicoes,
a comportamental e a atitudinal. O compromisso comportamental reflete o processo pelo qual
o individuo se liga a organizacdo e foca-se nas suas a¢Ges como individuais, enquanto o
compromisso atitudinal representa o grau de lealdade que o individuo possui para com a
organizacao (lIverson & Bulttigieg, 1999).

Segundo Nascimento e colaboradores (2008), o0 modelo multidimensional desenvolvido
por Meyer e Allen (1991) € aquele que possui uma maior aceitacdo e, por conseguinte, aquele
que é mais utilizado. Este modelo propde entdo trés componentes do compromisso
organizacional, a componente afetiva, a normativa e a calculativa. A componente afetiva esta
relacionada com a ligagédo emocional entre o trabalhador e a sua organizagao, sendo considerada
um importante determinante de dedicacdo e lealdade. Esta garante aos individuos um
sentimento de pertenca e identificacdo, os quais aumentam o seu envolvimento nas atividades
da organizacéo, a sua vontade de atingir os objetivos da mesma e, ainda, o seu desejo de &
permanecerem (Rhoades et al., 2001). A componente normativa diz respeito ao sentimento de
obrigacgdo que o individuo possui em permanecer na organizagdo (lverson & Buttigieg, 1999),
ou seja, esta relacionada com a componente moral e o dever de obrigacdo. O individuo sente
gue o seu dever perante a organizacdo é manter-se naquele local, ficando apenas por sentir que
deve ficar e ndo porque verdadeiramente o quer (Meyer & Allen, 1997). Por ultimo, a
componente calculativa é aquela que esta associada aos custos que o individuo teria ao
abandonar a organizacdo (lverson & Bulttigieg, 1999), tendo sempre presente o facto de poder
perder o investimento previamente realizado ou ndo perspetivar alternativas validas (Meyer &
Allen, 1997). Assim sendo, podemos afirmar que individuos com um forte compromisso
afetivo, permanecem na organizacdo porque querem; individuos com forte compromisso
normativo permanecem pois sentem-se na obrigagdo de ficar; individuos com um forte
compromisso calculativo permanecem porque sentem que necessitam.

Ap0s a exposicao dos diferentes tipos de compromisso propostos por Meyer e Allen (1991),

é possivel verificar que nem todos sdo igualmente benéficos para as organizacgdes, sendo estes
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considerados independentes. Embora os trés se relacionem negativamente com o turnover
(Mercurio, 2015; Nazir et al., 2016), estes estdo diferentemente relacionados com outros tipos
de comportamentos, como por exemplo a assiduidade e o desempenho (Meyer et al., 2002).

A ligacgdo entre o trabalhador e a organizac&o € algo que ocorre sempre, diferindo na forma
como se manifesta e se mantém no contexto. O compromisso de qualquer individuo para com
a sua organizacao é baseado nas suas atitudes (Bandeira et al., 2000). Apesar de todas as
componentes do compromisso organizacional continuarem a ser alvo de estudo, a componente
afetiva tem ganho destaque. O compromisso afetivo é aquele que possui mais implicacdes
relacionadas com o comportamento do individuo na organizacao. Allen e Meyer (1990) referem
que as experiéncias relacionadas com o trabalho, tais como as recompensas e o apoio do lider,
estdo altamente relacionadas com este conceito, mais do que as caracteristicas estruturais da
organizacdo e as caracteristicas individuais dos trabalhadores. Referem, ainda, que este
compromisso tem como antecedentes experiéncias de trabalho que promovem sentimentos de
conforto e de percecdo de competéncia. Assim, este compromisso revela um comportamento
que vai além da lealdade passiva, representando uma relagcdo ativa entre o individuo e a
organizacdo. A percecdo da importancia do individuo para a organizacgdo, o desenvolvimento
de lagos sociais dentro da mesma e o cumprimento das normas sdo alguns dos fatores que levam
a que o trabalhador se comprometa de forma afetiva com mais intensidade (Sousa & Mendonca,
2009).

Individuos com uma elevada componente afetiva, sdo individuos empolgados com o seu
trabalho, estes mostram-se empenhados em contribuir para 0 sucesso da organizagao
(Nascimento et al., 2008). Como conseguinte, trata-se de individuos com menores intencdes de
saida, o que leva a menos abandonos efetivos e a baixos niveis de absentismo (Rego, 2003). A
vontade destes em quererem ajudar a atingir os objetivos da organizacao &, assim, influenciada
pela ligacdo emocional que possuem com a mesma. Quanto maior for o desejo de pertencer a
organizacdo, maior sera o esforco para atingir um bom desempenho, aumentando a sua
produtividade (Ribeiro et al., 2018). Podemos assim concluir que 0 compromisso
organizacional é considerado um fator chave para as organizacdes, tanto a nivel da
competitividade como do desempenho (Rego, 2003), sendo que este permite alcangar o sucesso
organizacional.

Para que o estabelecimento de uma ligacdo emocional com a organizacdo seja mais
facilmente atingido, é importante que os valores do individuo sejam congruentes com os valores
da organizacdo e, também, do lider, uma vez que estes possuem um papel importante na

identidade dos mesmos (Esenyel, 2019). De seguida, sera abordada esta tematica.
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1.3. Congruéncia de Valores

E comum aceitar-se a importancia dos valores para 0 comportamento humano, no s6 a
nivel individual, mas também grupal, organizacional e social. Em relacédo ao nivel individual,
os valores sdo vistos como desejaveis, servindo para guiar os principios (Lawrence &
Lawrence, 2009). Sao influenciadores das crencas e das atitudes de cada individuo, sendo
utilizados para influenciar as atitudes e a¢cdes dos outros e, também, para atuarem como padréo
no processo de tomada de decisdo. Os valores estdo igualmente relacionados com aspetos
morais ¢ sistemas éticos, sendo frequentemente utilizados para aferir o que é “certo” ou
“errado” (Lawrence & Lawrence, 2009). Ao sermos questionados acerca dos nossos valores,
imediatamente pensamos em algo gque é importante nas nossas vidas, sendo que cada um possui
0s seus valores e, mesmo que estes sejam iguais, o nivel de importancia que lhes é dado pode
variar.

N&o existe um consenso relativamente a definicdo de valores, tratando-se de um tema
explorado por diversas areas. Meglino e Ravlin (1998) afirmam que os valores podem ser
divididos em dois aspetos distintos, sendo eles, o valor que o individuo atribui a um
determinado objeto e o valor utilizado para descrever um individuo em oposi¢do a um objeto.
Schwartz (1999) define valores como conce¢des que os individuos utilizam para guiar as suas
acOes, avaliar pessoas e eventos e, ainda, para explicar o porqué de determinado
comportamento. Joyner e Payne (2002) referem que valores sdo um conjunto de crencas e
principios considerados desejaveis por um determinado grupo de individuos. A semelhanca
destes autores, também Edwards e Cable (2009) definem valores como crengas gerais acerca
da importancia de comportamentos considerados desejaveis. Estes consideram que 0s
individuos utilizam os valores para orientar as suas decisdes e acdes.

Através da sua Teoria dos Valores Humanos, Schwartz (1992) adota uma conce¢do de
valores que especifica seis das suas caracteristicas principais, sendo elas, (1) Os valores sao
crengas ligadas ao afeto; (2) Os valores sdo objetivos que se pretendem alcangar, motivando a
acdo; (3) Os valores transcendem ac0es e situacdes especificas; (4) Os valores servem como
padrao; (5) Os valores sdo ordenados baseados na sua importancia; (6) A importancia relativa
de um conjunto de valores orienta a agdo. As caracteristicas apresentadas sdo referentes aos
valores vistos como um todo, vistos na generalidade, sendo que aquilo que os distingue é o tipo
de objetivo ou motivagdo que expressam (Schwartz, 2012).

Como referido anteriormente, os valores ndo sdo apenas importantes a nivel individual,
estes desempenham um papel igualmente relevante a nivel organizacional. Os valores séo,

assim, considerados elementos-chave da cultura e da ética de uma organizacao, sendo que estes
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deverdo ser partilhados por todos os membros da mesma. Valores organizacionais sao
considerados o padrdo a seguir relativamente ao comportamento exercido dentro da
organizacao, estes ditam se algo € ou ndo aceitavel; estdo tanto presentes externamente como
internamente, determinando o comportamento dos individuos; estes valores sdo inerentes a
mMissao e objetivos da organizacdo; mostram quais as acOes a executar (Lawrence & Lawrence,
2009). As decisdes tomadas no dia a dia de uma organizacao, ndo dependem apenas dos valores
individuais de um trabalhador, mas também do reforco dos valores e comportamentos
implementados pela cultura e pelo clima da organizacdo (Lawrence & Lawrence, 2009). A
conduta ética resulta da interacdo entre as caracteristicas do trabalhador (ex. os seus valores) e
0s comportamentos e valores do lider da organizacdo, visto que este possui um papel bastante
importante na transmissao e no reforco dos valores (Dickson et al., 2001).

Os valores que se aplicam no local de trabalho sdo importantes preditores do desempenho
individual do trabalhador e das suas reacOes afetivas, sendo que estes podem atuar de duas
formas diferentes. Uma delas é impactando diretamente as percecdes e 0s comportamentos dos
trabalhadores, enquanto a outra ¢ através da influéncia, baseando-se num mecanismo chamado
congruéncia de valores. Este refere-se a tendéncia que os individuos possuem em expressar-se
positivamente ao encontrarem alguém que exiba valores semelhantes aos seus (Meglino et al.,
1991).

Segundo Edwards e Cable (2009), a congruéncia de valores refere-se a similaridade de
valores entre o individuo e a organizacdo. Estes dividem este mecanismo em dois termos
distintos, o ajustamento subjetivo e o ajustamento objetivo. O primeiro refere-se a combinagao
entre os valores do trabalhador e a perce¢éo que este possui acerca dos valores da organizacao,
enguanto o segundo compara os valores do trabalhador com os valores da organizacao vistos
por outros individuos, tais como os lideres ou os colegas. Embora o foco do presente estudo
seja a congruéncia de valores entre o lider e o subordinado, é importante clarificar o ajustamento
existente entre o individuo e o seu trabalho (“person-job fit”). Este ajustamento refere-se a
relacdo entre as caracteristicas do trabalhador e as caracteristicas da funcdo que desempenha;
este possui um papel fundamental para a eficacia organizacional, uma vez que aumenta a
satisfacdo do trabalhador e diminui a sua intencdo de turnover (Chen et al., 2014). De forma
sucinta, verificamos que quando o ajustamento entre o individuo e o seu trabalho é
percecionado como algo que este quer e recebe, entdo os resultados que advém sdo positivos
(Sekiguchi, 2004).

Por sua vez, também a congruéncia de valores entre lider e subordinado produz diversos

outcomes positivos, tais como, uma maior confianca no lider, uma maior satisfagdo no local de
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trabalho, mais compromisso organizacional e menos desvio interpessoal (Qu et al., 2017). Esta
congruéncia fara, também, com que a lideranca seja mais eficaz, uma vez que lider e
subordinado poderdo utilizar os mesmos esquemas cognitivos para responder a determinadas
situagbes, aumentando a previsibilidade dos comportamentos do trabalhador e, ainda,
melhorando a comunicacéo entre estes (Qu et al., 2017). Segundo Brown e Trevifio (2009), ao
termos em consideracdo a congruéncia de valores entre o lider e 0 seu subordinado, é mais facil
ter percecdo de como funciona a sua relacdo. Byrne (1971 citado por Cheng et al., 2019) revela
que quanto maior for o grau de similaridade entre os individuos, maior serd a sua relagdo
afetuosa e harmoniosa. Quando os valores do lider e do individuo combinam, estes sdo mais
propensos a comprometerem-se um com o outro, sendo que o subordinado podera demonstrar
um maior apreco pelo seu lider. Para além disto, ao existir congruéncia de valores, tal podera
significar que os valores morais do subordinado correspondem aos do lider, o que fard com que
este se consiga facilmente adaptar aos comportamentos do outro. Em oposicao, a incongruéncia
de valores entre o lider e 0 seu subordinado indica que estes terdo formas diferentes de processar
a informacdo, ou seja, cada um optara pelos seus proprios comportamentos e objetivos (Cheng
et al., 2019).

Cable e DeRue (2002) exploram como a congruéncia de valores entre o lider e o
subordinado esta relacionada com a identificacdo do trabalhador com a organizacédo, sendo o
instrumento que criaram para esse estudo utilizado no presente trabalho. Assim e, tendo em
conta o paradigma da similaridade-atracéo, assume-se que quanto maior o grau de semelhanca,
maior a interagdo entre os individuos, visto que os niveis de atracdo aumentam (Hayibor et al.,
2011). De forma a concluir, podemos afirmar que os trabalhadores ao sentirem que 0s seus
valores estdo alinhados com os valores do seu lider, tém tendéncia a permanecer mais tempo na
organizacao, a sentirem uma maior identificacdo e, também, a sentirem-se mais motivados
(Fehr et al., 2019). Desta maneira, a congruéncia de valores torna-se um preditor importante de
outcomes positivos (Fehr et al., 2019). Este tipo de resultados beneficia ndo sé a organizacao
mas também o individuo, promovendo a sua qualidade de vida no trabalho. Por este motivo,

seguidamente, ird ser apresentado este construto.

1.4. Qualidade de Vida no Trabalho

Ao falarmos de qualidade de vida assumimos de imediato que esta envolve diversas areas
e é composta por diferentes aspetos, incluindo os sociais, politicos e econémicos, sendo que
todos eles se interrelacionam entre si. Ao nivel das organizages, cada vez mais sdo tidas em

conta questdes relacionadas com o bem-estar no trabalho, a segurancga, os tipos de relacGes
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estabelecidas e, ainda, a forma como estas afetam a produtividade dos trabalhadores (Vieira &
Veiga, 2018). Tendo estas questdes em consideracédo, surge a Qualidade de Vida no Trabalho.

Sdo varias as defini¢Bes existentes acerca da qualidade de vida no trabalho (Sinval et al.,
2019), uma vez que se trata de um construto ainda em construcdo (Klein et al., 2019). A
semelhanca de outros, ndo existe apenas uma abordagem para a mesma, embora o bem-estar e
a satisfacdo no trabalho sejam elementos que prevalecem (Canhoto, 2009). De uma forma
generalizada, a qualidade de vida no trabalho surge através de um ambiente favoravel que apoia
e promove a satisfacdo dos trabalhadores, fornecendo-lhes novas oportunidades, seguranca e
recompensas. A preocupacao desta ndo é exclusivamente o aspeto monetario, mas também as
condigdes dos colaboradores, pois 0 seu objetivo € melhorar a satisfacdo dos mesmos (Kulkarni,
2013).

Do ponto de vista temporal, este construto comegou a ganhar relevancia ha duas décadas,
ndo sé devido as mudancas no mercado de trabalho, mas também devido a importancia dada a
estrutura familiar (Bagtasos, 2011). Ainda nos anos 70, a humanizacéo do trabalho tornou-se
um assunto popular. Comecaram a ser motivo de preocupacdo 0s custos sociais e psicologicos
que advinham da experiéncia humana no local de trabalho (Walton, 1980). Walton (1973) é
considerado o impulsionador de pesquisas relativas a este assunto (Klein et al., 2019). Este
defende que o conceito de qualidade de vida é utilizado para descrever certos valores ambientais
e humanos que sdo negligenciados pela sociedade industrial, a favor do avango tecnologico e
do crescimento econdmico. O autor refere que este conceito surge de uma combinacdo de
diferentes dimensoes, tanto diretamente ligadas as tarefas como indiretamente, sendo estas
capazes de produzir maiores niveis de motivacao e satisfacdo nos individuos (Walton, 1973).
Fernandes (1996 citado por Klein et al., 2019), sugere que a qualidade de vida no trabalho se
trata de “uma gestdo dindmica e contingencial de fatores fisicos, tecnoldgicos e
sociopsicoldgicos que afetam a cultura e renovam o clima organizacional, refletindo-se no bem-
estar do trabalhador e na produtividade das empresas” (p.6).

Danna e Griffin (1999) apontam a qualidade de vida no trabalho como uma hierarquia de
conceitos que inclui a satisfacdo na vida, a satisfacdo no trabalho e a satisfacdo em aspetos
especificos do local de trabalho, como a remuneracdo e a relagdo com o0s restantes
colaboradores. Sirgy et al. (2001) definem qualidade de vida no trabalho como o alcance da
satisfacdo do colaborador através de diversas necessidades, recursos, atividades e outcomes
provenientes do local de trabalho. Huzzard (2003) refere que este conceito, nos anos 80, seria
utilizado como um termo geral para incluir um conjunto de condi¢cdes em diferentes campos

como o ambiente de trabalho, as relagcdes interpessoais e a organizagédo. Este afirma que,
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naquela altura, a qualidade de vida no trabalho se afastou do ramo da psicologia e se aproximou
do ramo social. Mais tarde, Limongi-Franca (2012) e Aquino e Fernandes (2013) demonstram
a sua concordancia com a visdo de Walton (1973), ao considerarem a relevancia da qualidade
de vida para o individuo. Ferreira (2015), a partir do modelo de Walton (1973) dividiu a sua
pesquisa em trés pontos de vista, 0 ponto de vista social, o ponto de vista das organizacgdes e,
por ultimo, o ponto de vista académico. Qualquer que seja a definicdo apresentada acerca da
qualidade de vida no trabalho, esta encontra-se sempre relacionada com as acdes das
organizac@es para contribuir para melhores condic¢des de trabalho dos individuos (Klein et al.,
2019).

Ap0s a apresentacdo de diversos pontos de vista acerca da qualidade de vida no trabalho,
€ necessario referir que esta ¢ diferente da satisfacdo no trabalho, sendo, assim, considerada um
dos meios para alcancgar esse fim (Chan & Wyatt, 2007). A importancia deste construto prende-
se com o facto de existirem evidéncias que demonstram que a qualidade de vida no trabalho
possui um impacto significativo nas respostas emocionais, atitudinais e comportamentais dos
individuos, tais como, a sua identificacdo com a organizacdo, a sua satisfacdo no local de
trabalho, o seu envolvimento, o seu esforgo, o0 seu desempenho e a sua intengdo de sair (Sirgy
et al., 2011). Danna e Griffin (1999) apontam algumas das consequéncias que poderdo advir
face a baixos niveis de bem-estar e satde no local de trabalho, sendo estas, 0 absentismo, niveis
de producao e eficiéncia mais baixos, falta de qualidade e, também, um nimero mais elevado
de queixas. Atualmente, é cada vez maior a quantidade de tempo e energia que o0 ser humano
despende no seu local de trabalho, logo é importante que este esteja satisfeito com o mesmo.
Organizacdes que se mostram preocupadas em ganhar uma vantagem competitiva no mercado,
necessitam de prestar especial atencdo aos seus recursos humanos. Os colaboradores sdo, na
realidade, o principal ativo/valor de uma organizacdo. Uma forma de criar um espacgo de
trabalho Unico e inimitavel é através da qualidade de vida no trabalho (Chan & Wyatt, 2007).
Do ponto de vista do negécio, esta é importante, pois existem evidéncias de que a natureza do
ambiente de trabalho esta relacionada ndo s6 com a satisfacdo e comportamento dos
colaboradores, mas também com a sua identificacdo com a organizacdo (Greenhaus et al.,
1987). A qualidade de vida no trabalho relaciona-se com a qualidade da relagdo entre o
trabalhador e o ambiente de trabalho, possuindo dimensfes humanas, técnicas e econémicas.
Esta ndo s6 melhora o bem-estar do individuo como é necessaria para manter um ambiente
competitivo, fazendo com que os trabalhadores invistam constantemente nas suas competéncias

(Nanjundeswaraswamy & Swamy, 2013). Maiores niveis de qualidade de vida no trabalho
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ajudardo os individuos a preencher as suas necessidades, 0 que por sua vez, ajudara a

organizacao a atingir os seus objetivos de forma eficaz e eficiente (Saraji & Dargahi, 2006).

Ao longo do tempo, foram vérios os instrumentos desenvolvidos para medir a qualidade

de vida no trabalho (Quadro 1.2) e, embora, esta possa apresentar diferengas consoante os

estudos realizados e 0s instrumentos utilizados, no geral é aceite que esta se encontra

relacionada com a felicidade dos trabalhadores, com o seu bem-estar e a sua satisfacdo no

trabalho.

Quadro 1.2 — Sintese dos instrumentos desenvolvidos para medir a qualidade de vida no

trabalho.
Instrumentos — Qualidade de Vida no Trabalho
Nome original Autores Dimensoes
Walton’s QWL Model Walton (1973) Compensacdo justa e adequada;

Job Diagnostic Survey

Quiality of Work L.ife Scale

Quality
Measure

of

Work Life

Hackman &
Oldham (1975)

Sirgy et al. (2001)

Zin (2004)

condicbes de trabalho; uso e
desenvolvimento de
capacidades; oportunidade de
crescimento e segurancga;
integracao social na organizacao;
constitucionalismo na
organizacéo do trabalho; trabalho
e espaco total de vida; relevancia
social da vida no trabalho.

Autonomia; feedback; identidade
da tarefa; significncia no
trabalho; diversidade de tarefas.

Saude e seguranga; economia e

familia; social; estima;
atualizacao; conhecimento;
estética.

Crescimento e desenvolvimento;
participacdo; ambiente fisico;
supervisdo; beneficios; social;

integracdo no local de trabalho.
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Nurses’ Quality of Working Hsu (2016) Aspetos organizacionais; aspetos
Life Questionnaire relacionados com o trabalho;
auto  atualizacdo; relacdes
interpessoais; autoeficécia;

conceito vocacional.

Fonte: Elaboracdo propria

O instrumento desenvolvido por Sirgy et al. (2001) ndo s6 fornece dimensbes com
informacdo acerca de determinadas necessidades no trabalho, como também informacGes
especificas de como melhorar a qualidade de vida no trabalho dos colaboradores. Este
instrumento tem como vantagens perante o0s restantes apresentados, o facto de possuir um
pequeno numero de itens, ser de facil aplicacdo a diversos grupos e estar validado para a
populacédo portuguesa (Sinval et al., 2019), logo optou-se pela utilizagdo do mesmo no presente
estudo.

Sirgy et al. (2001) afirmam que a qualidade de vida no trabalho envolve a satisfacdo dos
trabalhadores perante necessidades basicas e de crescimento (necessidades de ordem inferior e
superior). A saude, a seguranca, a economia e a familia representam necessidades de ordem
inferior, enquanto que necessidades sociais (i.e., interagcdes sociais no local de trabalho), de
estima (i.e., reconhecimento do desempenho), de atualizacdo (i.e., realizacdo do potencial
juntamente com a organizacdo), de conhecimento (i.e., aprendizagem de novas competéncias)
e de estetica (i.e., criatividade no trabalho), sdo necessidades de ordem superior (Sinval et al.,
2019). As regras organizacionais que conduzem o comportamento dos trabalhadores (i.e.,
cultura organizacional, politicas de promogdo e valores comportamentais) sdo consideradas
antecedentes da qualidade de vida no trabalho (Koonmee et al., 2010).

Concluindo, podemos afirmar que a qualidade de vida no trabalho tem ganho cada vez mais
atencdo, visto tratar-se de um construto que afeta ndo s6 o individuo como toda a organizag&o.
Inicialmente, esta era usada apenas para redesenhar processos que envolviam sistemas
sociotécnicos, passando mais tarde a ser utilizada em intervenc@es de ordem maior. A qualidade
de vida no trabalho, ao ser aumentada, prevé que todo o potencial do individuo possa ser
aproveitado, fazendo com que o seu trabalho se torne mais eficaz e eficiente. Para além disso,
a qualidade de vida no trabalho fornece novas oportunidades aos trabalhadores para estes se
envolverem no processo de tomada de decisdo. Os recursos humanos constituem a base de uma

organizacdo, um individuo insatisfeito torna-se um inimigo para a mesma. E importante que
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estes sejam tratados como uma prioridade e ndo como agentes passivos, sendo isto apenas
possivel através de um processo humanizado (Swamy et al., 2015).
Apoés a apresentacdo do enquadramento teérico das varidveis presentes no modelo de

investigacdo, sera, de seguida, apresentada evidencia de como estas se relacionam.

1.5. Relagéo entre Lideranga Auténtica, Compromisso Afetivo, Congruéncia de Valores e
Qualidade de Vida no Trabalho

Cada vez que se ouve falar acerca de um problema organizacional relacionado com lideres
que ndo valorizam os seus subordinados surge a necessidade de explorar tipos de liderancas
positivas, tais como a liderancga auténtica, visto que esta se baseia no carater moral do lider, na
sua preocupagdo para com 0S outros e na congruéncia entre os seus valores éticos e as suas
acdes (Khan, 2010). Avolio e Gardner (2005) referem que a autenticidade do lider é
especialmente importante em ambientes de trabalho turbulentos, visto que o lider auténtico
promovera a estabilidade através de instrucfes claras e de valores com 0s quais 0s seus
seguidores deverdo, a partida, identificar-se. Walumbwa e colaboradores (2008) afirmam que
a lideranca auténtica se refere a um comportamento capaz de promover um clima ético positivo
no local de trabalho. Como referido anteriormente, este tipo de lideranca tem vindo a ser
associado a uma série de atitudes e comportamentos positivos, tais como, criatividade,
compromisso afetivo, satisfacdo no local de trabalho, maiores niveis de desempenho e, ainda,
comportamentos de cidadania organizacional (Avolio et al., 2004; Darvish & Rezaei, 2011,
Ribeiro et al., 2018, 2019; Semedo et al., 2017).

Tendo em conta algumas caracteristicas de um lider auténtico (i.e. a sua capacidade em
manter relagdes transparentes e a consisténcia na qual os seus comportamentos refletem os seus
valores), este é capaz de estabelecer relagdes fortes com os seus subordinados, uma vez que se
expressa sendo verdadeiro consigo mesmo (Walumbwa et al., 2008). A lideranca auténtica
consegue influenciar as reac6es dos trabalhadores ao definir o clima psicolégico e cultural da
organizacao, sendo a autenticidade uma crenca partilhada entre o lider e o seu seguidor. A
confianga dos trabalhadores neste lider provém das relagdes transparentes outrora mencionadas,
que permitem gue o subordinado confie no seu lider, reduzindo o risco e a incerteza comuns
neste tipo de interacdo. Num clima de autenticidade, o subordinado perceciona o seu lider como
alguém integral, capaz e benevolente, o que fara com que a confianca que tem no lider se possa
transformar em maiores niveis de identificacdo para com a organizacao da qual ambos fazem
parte (Xiong, 2016).
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O compromisso afetivo é caracterizado pela identificacdo e envolvimento com a
organizacdo a qual o individuo pertence. Sendo o compromisso afetivo uma das trés
componentes (componente normativa, calculativa e afetiva) que compdem 0 compromisso
organizacional, esta é aquela que se considera possuir mais implicagdes no comportamento do
individuo na organizacao, resultando em outcomes positivos para a mesma (Meyer el al., 2002).
Estudos realizados anteriormente (ex. Meyer et al., 2002; Rego et al., 2013) exploram quais 0s
antecedentes e os efeitos do compromisso afetivo, sugerindo que individuos que se sentem
comprometidos afetivamente com a sua organizacdo, tendem a ter melhores desempenhos e a
ser mais produtivos (Ribeiro et al., 2018). Autores como Steffens e colaboradores (2014), ao
explorarem esta tematica, demonstram que os lideres sdo capazes ndo so de encorajar 0S seus
subordinados como também de evitar tensdes entre os membros do grupo, devido a
conseguirem criar um sentimento de unido entre todos. O comportamento do lider auténtico
incorpora principios e valores que tém como objetivo alcancar e manter relagdes verdadeiras
com 0s seus seguidores, assim, é expectavel que quanto maior a percecdo por parte dos
trabalhadores acerca deste estilo de lideranca, maior seja o vinculo emocional que os une
(Semedo et al., 2016). De acordo com Walumbwa e seus colaboradores (2008), o facto de o
lider auténtico manter este tipo de relacéo, fara com que, mais facilmente, seja desenvolvido
um apego afetivo com os seus subordinados, devido ao esforco que este executa para incorporar
0s seus valores nos seus comportamentos. Este esforco ira refletir-se no compromisso afetivo
que irdo desenvolver pela organizacdo (Ribeiro et al., 2018). Por fim, os trabalhadores sdo mais
empenhados no desenvolvimento das suas tarefas e concentram-se mais em alcangar 0S
lobjetivos organizacionais quando percecionam o seu lider como auténtico (Ribeiro et al.,
2019). Assim, a autenticidade do lider esta positivamente relacionada com o compromisso
afetivo do trabalhador com a organizacdo, pois ao existir uma boa relacdo entre o lider e o
subordinado, mais o individuo se ird sentir parte da mesma (Semedo et al., 2016). Propde-se,

assim, o estudo da seguinte hipétese:

Hipotese 1: A lideranca auténtica esta positivamente associada ao compromisso afetivo.

Embora a relacdo entre a lideranga auténtica e o compromisso afetivo dos trabalhadores
face a organizacdo aparente ser bastante direta, € proposto que, para que esta seja compreendida
na sua totalidade, existam mediadores. Brown e Trevifio (2009) sugerem que ter em
consideracdo os valores pessoais dos individuos, facilitard a compreensao da relagéo entre lider

e subordinado. Tal como as crengas criam principios orientadores para a tomada de deciséo,
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para as atitudes e comportamentos, os valores pessoais tém implicacdes profundas na vida dos
individuos.

Ao pensarmos na relago entre o lider e o subordinado, se existir congruéncia de valores,
esta sera imediatamente saliente (Lee et al., 2015). Ao existirem duas partes com uma elevada
congruéncia de valores, a tendéncia para partilhar certos processos de informacéo serd maior,
0 que por sua vez, resultard numa melhor comunicacdo entre essas partes (Meglino & Ravlin,
1998). Possuindo valores idénticos, existe uma tendéncia para que lider e subordinado se sintam
mais atraidos e comprometidos um com o outro (Amodio & Showers, 2005). A congruéncia de
valores possui um papel especial para lideres carismaticos, visto que estes procuram partilhar e
internalizar os seus valores. Diversos estudos realizados demonstram a relacéo existente entre
a congruéncia de valores e o estilo de lideranca, sendo a lideranga transformacional a mais
estudada relativamente a este assunto (Judge & Piccolo, 2004; Leong & Fischer, 2011). Os
lideres transformacionais constroem a sua partilha de valores com os seus subordinados através
dos seus comportamentos, refletindo os seus valores pessoais (Groves, 2014). Séo varios 0s
estudos que utilizam a congruéncia de valores como mediadora entre o estilo de lideranca e os
comportamentos dos individuos (Hoffman et al., 2011; Verdorfer & Peus, 2019; Wang, et al.,
2012), logo é expectavel que a congruéncia de valores possua também um papel na relacdo
entre a lideranca auténtica e 0 compromisso afetivo.

O lider auténtico ¢ um individuo cuja imagem e identidade transmite confianca,
credibilidade e uma atitude otimista relativamente a tudo, inclusive em periodos conturbados.
As relacgdes criadas por este lider sdo baseadas em altos niveis de confianga. Assim, o lider
auténtico ao ser transparente e auto consciente relativamente aos seus valores, fard com que 0s
seus subordinados consigam mais facilmente aceder ao seu “eu verdadeiro”, o que aumentara
a sua confianca neste e, por sua vez, melhorara o ambiente no local de trabalho (Williams et al.,
2012). Verdorfer e Peus (2019) defendem que existe uma ligacdo inerente entre os valores
éticos e a lideranca ética, logo, sendo a liderancga auténtica um complemento desta, é expectavel
que essa ligacdo permaneca. Existe um desejo da parte dos trabalhadores em manter uma
relacdo de qualidade com o seu lider, sendo que esta promove uma maior identificacdo e uma
inclinacéo para igualar as suas atitudes e valores. As crencas e os valores fundamentais adotados
pelos trabalhadores constituem uma das partes mais distintivas das organizac6es, podendo ou
ndo facilitar o alcance do sucesso. A cultura que se forma, baseada nesses valores, constitui um
forte aliado ao compromisso organizacional, particularmente ao compromisso afetivo.
Promover a congruéncia de valores, trarda um aumento nos comportamentos de cidadania

organizacionais (Hong & Yang, 2009). Esenyel (2019) sugere que a congruéncia de valores é
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uma das varidveis que medeia 0 compromisso afetivo, uma vez que as percecdes dos
trabalhadores influenciam a sua lealdade para com a organizacédo. Ou seja, um trabalhador que
se identifique com o seu lider, ird manifestar um maior desejo em permanecer naquele local de
trabalho. Tendo em conta que os valores possuem um papel importante na identidade dos
individuos e comandam o0s seus comportamentos, a congruéncia de valores é fundamental para
a existéncia de um sentimento de identificacdo para com a organizacéo e, consequentemente,
para o estabelecimento de uma ligagdo emocional com a mesma. Tendo estas evidéncias em

consideracao, propde-se a seguinte hipdtese:

Hipotese 2: A congruéncia de valores entre lider e subordinado medeia a relacdo entre a

lideranca auténtica e o compromisso afetivo.

Estudos que se debrucam acerca do comportamento organizacional tendem a examinar o
apego emocional que os individuos possuem para com as suas organizagdes, investigando,
assim, os antecedentes do compromisso organizacional. Diversas investigacOes realizadas
demonstram que as caracteristicas do trabalho e algumas experiéncias que o envolvem, tais
como, a autonomia do trabalhador, a variedade de tarefas, o feedback recebido, a participacdo
na tomada de decisdes, o suporte e a comunicagdo com o lider e, ainda, o reconhecimento, séo
fortes antecedentes do compromisso que o individuo ira estabelecer com a organizacao (Bamber
& lyer, 2002; Dunham et al., 1994; Steers, 1977). Ao definirmos a qualidade de vida no trabalho
como um conjunto de condic¢Bes favoraveis no local de trabalho (ex. recompensas, equilibrio
trabalho-familia, auto atualizacdo e boa relacdo com o lider), é expectavel que esta possua um
impacto positivo no compromisso afetivo dos individuos (Huang et al., 2007). No entanto, a
forma como esta é tida em conta, varia de organizacdo para organizacdo, uma vez que €
necessario considerar que todos os individuos possuem diferentes visbes acerca das suas
necessidades fundamentais. A auséncia de uma gestdo em torno da qualidade de vida no
trabalho e a frequéncia de praticas desadequadas, geram no individuo um impacto negativo quer
na sua saude fisica como mental, prejudicando, assim, ndo s6 0 Mesmo como a organizacao
(Saraji & Dargahi, 2006).

Assim, tendo em mente o objetivo de promover a qualidade de vida no trabalho, torna-se
necessario desenvolver as competéncias de lideranca dos individuos (Barzegar et al., 2012). No
geral, lideres que desenvolvem relacdes com os seus subordinados baseadas no apoio e na
confiangca, aumentam os seus niveis de qualidade de vida no trabalho, indiciando que esta

poderd estar relacionada com o estilo de lideranca praticado (Nanjundeswaraswamy & Swamy,
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2012). Diversos estudos foram realizados acerca da forma como a lideranca transformacional
esta relacionada com a qualidade de vida no trabalho, sendo que concluiram que esta influencia
positivamente esta varidvel. (Faizan & Zehra, 2016). Tendo isto em conta, prevé-se que através
de algumas caracteristicas do lider auténtico, também este estilo de lideranca possua uma
relacdo com a qualidade de vida no trabalho. O lider auténtico ao ser consciente das suas
capacidades, consegue, de forma positiva, realizar um equilibrio entre a vida pessoal e o
trabalho, transmitindo essa capacidade aos seus seguidores. Tendo em conta a natureza das
relacBes destes lideres, abertas, transparentes e genuinas, é expectavel que estes deem voz aos
seus subordinados nos processos de decisdo, assim, é possivel adequar as caracteristicas do
trabalho ao bem-estar quer do lider quer do subordinado (Huang et al., 2007). Avolio e
colaboradores (2004) propuseram uma teoria que relaciona a lideranca auténtica com as atitudes
dos trabalhadores, tais como o seu compromisso organizacional e a sua satisfacdo no local de
trabalho. Estes lideres, ao criarem um clima organizacional mais inclusivo e mais justo, estarao
a promover oportunidades de desenvolvimento, o que se podera traduzir no aumento da
qualidade de vida no trabalho (Bamford et al., 2012). Posto isto, no seguimento das

investigacdes apresentadas, formula-se a seguinte hipdtese:

Hipotese 3: A qualidade de vida no trabalho medeia a relacdo entre a lideranca auténtica e

0 compromisso afetivo.

Como visto anteriormente, trabalhadores que possuem valores que correspondem aos
valores da organizacdo e, por consequéncia, aos do seu lider, sdo individuos mais satisfeitos
com o trabalho, sentem uma identificacdo maior com a organizacao e, ainda, procuram manter
relacBes no seu local de trabalho. Este tipo de resultados, ndo s é favoravel para o individuo
como para a organizagdo (Brown & Trevifio, 2009), uma vez que, ndo s6 promovem 0
compromisso afetivo face a mesma, como também melhoram a qualidade de vida no trabalho
do individuo. Adkins e Caldwell (2004) afirmam que a congruéncia de valores entre o individuo
e a sua organizacao esta relacionada com a satisfacdo no local de trabalho e, também, Smollan
e Sayers (2009) afirmam a relacdo existente com o tipo de relagdes estabelecidas no mesmo.
Pan e Yeh (2012) referem que em situa¢Bes nas quais a congruéncia de valores ¢ atingida, 0s
trabalhadores tém tendéncia a comportar-se de forma positiva, uma vez que compreendem a
natureza das intenc@es dos seus lideres. Referem, também, que ao revelar-se esta congruéncia,
as necessidades do individuo serédo mais facilmente compreendidas, o que levara a diminuicao

dos niveis de stress e, por exemplo, a um menor conflito entre trabalho-familia. Reduzindo
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estes fatores, o bem-estar, a satisfacdo e o0 compromisso face a organizacdo aumentam. Tendo
em conta que a satisfacdo no trabalho, o bem-estar, os baixos niveis de stress, o reduzido
conflito entre trabalho-familia constituem subdimensdes da qualidade de vida no trabalho,
tratando-se de necessidades de salde, familiares e de conhecimento, é expectavel que tanto a
congruéncia de valores como a qualidade de vida no trabalho promovam um aumento do
compromisso afetivo face a organizacéo.

A percecdo por parte dos trabalhadores de uma lideranca auténtica levara ao
estabelecimento de um maior apego afetivo em relagdo a organizagdo (Walumbwa et al., 2008),
0 que, por sua vez, podera ser mediado tanto pela congruéncia de valores como pela qualidade
de vida no trabalho, visto que valores idénticos criam no individuo um maior sentimento de
pertenca (Brown & Trevifio, 2009) e o cumprimento de um conjunto de condicGes favoraveis
no local de trabalho possui um impacto positivo no compromisso afetivo do individuo (Huang
et al., 2007). Assim sendo, com base nas evidéncias apresentadas, propde-se como ultima

hipdtese:

Hipotese 4: A relagdo entre a lideranga auténtica e o compromisso afetivo é mediada de
forma combinada e sequencial pela congruéncia de valores e pela qualidade de vida no trabalho.

A Figura 1.1 representa 0 modelo de investigacao aplicado no presente estudo, tendo por
base as hipoteses apresentadas. No capitulo seguinte, expde-se a abordagem metodoldgica

utilizada para o desenvolvimento da analise do mesmo.

Congruéncia de Qualidade de
Valores Vida no Trabalho

Lideranga Auténtica Compromisso Afetivo

y

Figura 1.1. Modelo de Investigacao
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Capitulo Il — Método
2.1. Procedimento

O presente estudo adotou uma abordagem quantitativa correlacional de corte transversal,
no qual sdo analisadas as relacGes entre as variaveis apresentadas. Tendo em conta o interesse
em compreender a experiéncia real dos individuos no seu local de trabalho, optou-se pela
utilizacdo de um questionario para efetuar a recolha de dados. Este foi construido atraves do
software Qualtrics, tendo sido aplicado em formato eletronico. A sua divulgacéo foi realizada
através da rede de contactos pessoais e, também, através de algumas redes sociais (i.e.
Facebook; Instagram; LinkedIn). O questionario possuia como critérios de selecdo o facto de o
individuo possuir uma chefia direta e ainda de estar a trabalhar ha, pelo menos, 3 meses na
mesma organizacao. Este iniciava com o consentimento informado, o qual garantia o anonimato
e confidencialidade de todas as respostas, seguindo-se questbes relativas as variaveis
apresentadas e, por fim, algumas questdes sociodemograficas. A recolha de dados ocorreu,
aproximadamente, durante trés semanas (i.e. entre 3 e 27 de fevereiro de 2021), tendo sido
verificados um total de 518 acessos ao questionario. Porém foi necessario proceder a exclusédo
de 201 participacOes, visto as respostas ndo estarem completas (i.e. individuos que apenas
abriram o link do questionario ou individuos que ndo o terminaram) e/ou nao serem cumpridos
os critérios de selecdo impostos (49 participantes ndo possuiam uma chefia direta e 4 ndo se
encontravam a trabalhar ha, pelo menos, 3 meses na mesma organizac¢ao). Assim, a amostra
final é constituida por 317 participantes. Tendo em conta o procedimento de recolha de dados,

trata-se de uma amostra ndo-probabilistica de conveniéncia.

2.2. Participantes

Os participantes possuem idades compreendidas entre os 19 e os 64 anos (M=37.32;
DP=11.48), sendo a maioria do sexo feminino (78.2%). Em relacdo ao nivel de escolaridade, a
maioria dos participantes possui algum grau do Ensino Superior (65.6%), seguindo-se 0 ensino
entre 0 10°e 0 12° ano (29%) e, por ultimo, o ensino até ao 9°ano (5.4%). Acerca da antiguidade
na organizacdo, esta varia entre os 3 meses e 0s 40 anos (M=8.08; DP=8.95), sendo que a
maioria dos participantes ndo possui um cargo de chefia (82%). Quanto a situacdo contratual,
71.6% dos participantes possui um contrato sem termo, vulgo efetivo, 18.3% possui um
contrato de trabalho a termo, 3.2% encontra-se num trabalho temporario, 4.1% séo estagiarios
e, por fim, 2.8% encontram-se numa situacdo ndo particularizada entre as opg¢des recibos
verdes, outsourcing e contrato a termo incerto. Para efeitos de analise de dados, a situacéo

contratual dos participantes foi recategorizada em efetivos (71.6%) e néo efetivos (28.4%).
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Relativamente as caracteristicas das organizagdes, a maioria dos participantes desempenha
funcdes no setor terciario (86.1%), estando a maioria das organizagdes inserida no setor privado
(62.1%), possuindo fins lucrativos (62.1%). Quanto a dimensdo das mesmas, estas foram
classificadas tendo em conta o numero de trabalhadores, sendo que 42% dos participantes
trabalha em organizacdes muito grandes (mais de 500 trabalhadores), 19.6% em organizac6es
médias (51 a 249 participantes), 15.8% em organizacdes pequenas (10 a 50 trabalhadores),
11.7% em organizagdes grandes (250 a 500 trabalhadores) e, por fim, 11% em organiza¢Ges
micro (menos de 10 trabalhadores).

No que se refere ao tempo em que o trabalhador possui a mesma chefia, a média é de cerca
de 5 anos (M=4.62; DP=5.42), variando entre os 3 meses e 0s 37 anos. Verifica-se, ainda, que
56.5% dos participantes possui uma chefia do sexo feminino. Por ultimo, relativamente a
frequéncia com a qual o individuo interage com a sua chefia, a grande maioria dos participantes
interage diariamente (78.2%), sendo que, nas semanas anteriores ao questionario, esta interacdo
ocorreu, na maioria, de forma virtual (56.5%) e, com 46.4% das chefias a trabalhar a distancia

(em casa), 37.2% nas instalacdes da organizacédo e 16.4% em regime misto.

2.3. Instrumentos

O questionario utilizado para o presente estudo inicia com uma breve apresentacdo acerca
dos objetivos do mesmo e, de seguida, o consentimento informado (Anexo A). E constituido
por questdes relativas as variaveis que compdem o modelo de investigacdo apresentado
anteriormente, por uma variavel marcadora e, ainda, por uma medida de desejabilidade social.
O mesmo termina com algumas questdes sociodemogréaficas para uma melhor caracterizacdo
da amostra.

De modo a assegurar a consisténcia das medidas utilizadas, procedeu-se, em todos 0s casos,
a realizacdo do calculo do alfa de Cronbach. De acordo com Maroco e Garcia-Marques (2006),
este valor ndo deve ser inferior a .70 de forma a ser considerado aceitavel. Os autores referem,
no entanto, que em determinadas investigacfes na area das ciéncias sociais, um valor de .60 é
considerado aceitavel, devendo existir uma maior precaucdo na andlise e interpretacdo dos

resultados.

Lideranca Auténtica (variavel preditora)

De forma a analisar lideranga auténtica, recorreu-se ao Questiondrio de Lideranca
Auténtica desenvolvido por Walumbwa et al. (2008). De modo a utilizar a versdo original, foi
solicitada, através do website Mind Garden, a autorizacdo aos autores. Estes providenciaram o

acesso a uma versdo ja traduzida para portugués. O questionario é composto por 16 itens (Anexo
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B), representando as quatro dimensdes da lideranca auténtica. Quatro itens correspondem a
dimensdo autoconsciéncia (ex. “Procura obter informagao (feedback) das pessoas para melhorar
as interagdes com elas”, a = .92), cinco itens a transparéncia relacional (ex. “Diz exatamente o
que pensa”, a = .83), quatro a perspetiva moral interna (ex. “As suas agdes sdo consistentes com
as suas crengas”, a = .84) e, por ultimo, trés ao processamento equilibrado de informacéo (ex.
“Solicita-me pontos de vista que questionem as suas posi¢cées mais profundas”, a = .82). A
escala de resposta é de tipo Likert de 0 (Nunca) a 4 (Frequentemente, sendo sempre). A
semelhanca de pesquisas anteriores (ex. Duarte et al., 2021; Rego et al., 2012, 2014; Ribeiro et
al., 2019), de forma a construir um indicador geral, os itens foram, numa primeira instancia,
agrupados consoante a dimensdo a que pertencem. De seguida, foram agrupadas as quatro
dimensGes de forma a obter-se o indicador geral, o qual apresenta um alfa de Cronbach de .93

na presente amostra.

Congruéncia de Valores (variavel mediadora 1)

De modo a medir a congruéncia de valores entre lider e subordinado foi utilizada uma
versdo adaptada da escala de Cable e De Rue (2002 citados por Fehr et al., 2019), tendo esta
sido traduzida para portugués no contexto do presente estudo (Anexo C). A medida é composta
por trés itens (ex. “Os meus valores pessoais correspondem aos valores da minha chefia”) e
possui uma escala de resposta de tipo Likert de 1 (Discordo Totalmente) a 7 (Concordo
Totalmente). Esta escala apresenta um alfa de Cronbach de .94 na presente amostra.

Qualidade de Vida no Trabalho (variavel mediadora 2)

Relativamente a qualidade de vida no trabalho, esta foi avaliada utilizando a escala
originalmente desenvolvida por Sirgy et al. (2001) e recentemente validada para o contexto
portugués por Sinval et al. (2019). Esta medida é composta por 16 itens (Anexo D), sendo estes
divididos em sete dimensBes que representam as necessidades dos individuos. Trés itens
correspondem as necessidades de salde e seguranca (ex. “Sinto-me fisicamente seguro no
trabalho™), trés as necessidades economicas e familiares (ex. “Estou satisfeito com o salario que
recebo pelo meu trabalho™), dois as necessidades sociais (ex. “Tenho bons amigos no
trabalho”), dois as necessidades de reconhecimento (ex. “Sinto-me reconhecido pelo meu
trabalho nesta organizagdo™), dois as necessidades de atualizacdo (ex. “Sinto que o meu
emprego possibilita a realizagdo de todo o meu potencial”), dois as necessidades de
conhecimento (ex. “Sinto que estou sempre a aprender coisas novas que aprimoram o meu
trabalho”) e, por fim, dois itens correspondentes as necessidades de criatividade (ex. “O meu

emprego envolve imensa criatividade”). Esta medida apresenta uma escala de resposta de tipo
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Likert de 1 (Totalmente Falso) a 7 (Totalmente Verdadeiro). De forma a construir um indicador
geral, as dimensdes da medida podem ser agregadas (Sirgy et al., 2001). Este apresenta um alfa

de Cronbach de .86 na presente amostra.

Compromisso Afetivo (variavel critério)

De forma a medir a ligagdo emocional entre o individuo e a sua organizacao, utilizou-se a
Gltima versdo da medida desenvolvida por Meyer e Allen (1997), adaptada e validada para a
populacdo portuguesa por Nascimento et al. (2008). Uma vez que se trata de um construto
multidimensional dividido em trés componentes e, sendo foco desta dissertacdo a componente
afetiva, apenas foram utilizados os seis itens respetivos a mesma (ex. “Esta organizac¢do tem
um grande significado pessoal para mim”) (Anexo E). Trés dos seis itens desta componente
devem ser invertidos (itens 1, 3 e 6). As respostas foram obtidas através de uma escala de tipo
Likert de 1 (Discordo Totalmente) a 7 (Concordo Totalmente). A medida apresenta um alfa de

Cronbach de .88 na presente amostra.

Preferéncia pelo Trabalho Solitario (variavel marcadora)

Segundo Podsakoff et al. (2003), a utilizacdo de uma variavel marcadora é aconselhada de
forma a ser possivel identificar a ocorréncia do erro de variancia do método comum. Este erro
refere-se a uma falsa covariancia entre variaveis, resultante do uso de uma tnica fonte de dados
ou método. Tendo em conta o procedimento utilizado no presente estudo (i.e. uma Unica fonte
de dados e um Unico momento de recolha de dados), o erro de variancia do método comum
poderia diminuir a validade dos resultados, dai a importancia da introducdo de uma variavel
marcadora. Para além disso, os autores mencionados recomendam que determinados
procedimentos sejam tidos em conta, tais como, a utilizacdo de diferentes escalas de resposta,
a separacao de medidas e um cuidado adicional na forma como os itens sdo apresentados (ex.
evitar termos ambiguos) (Podsakoff et al., 2003). Importa, portanto, referir que também estes
foram aplicados aquando da construcao do questionario.

Assim sendo, a medida de preferéncia pelo trabalho solitdrio de Ramamoorthy e Flood
(2004), traduzida para portugués por Pimenta (2020), foi incluida no questionario, embora nao
esteja presente no modelo de investigacdo. Esta medida foi, anteriormente, utilizada como
variavel marcadora num estudo realizado por Agarwal e colaboradores (2012), ndo estando
relacionada com os antecedentes do compromisso. A medida é composta por trés itens (ex.
“Prefiro trabalhar com outros a trabalhar sozinho/a”) (Anexo F), tendo sido necessario inverter

os itens 1 e 2. Esta medida apresenta uma escala de resposta de tipo Likert de 1 (Discordo
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Totalmente) a 5 (Concordo Totalmente). A medida apresenta um alfa de Cronbach de .85 na
presente amostra.

De forma contraria aquilo que era desejavel, a variavel marcadora mostrou-se
significativamente correlacionada com as quatro varidveis do modelo de investigacdo, a
lideranca auténtica (rho = -.26, p < .001), a congruéncia de valores (rho = -.24, p < .001), a
qualidade de vida no trabalho (rho = -.32, p <.001) e o compromisso afetivo (rho = -.21, p <
.001) (Quadro 3.1). Visto que os resultados obtidos sdo negativos, tal indica que niveis mais
elevados de preferéncia pelo trabalho solitario estdo associados a niveis mais baixos de
percecdo de lideranca auténtica, de congruéncia de valores entre lider e subordinado, de
qualidade de vida no trabalho e, ainda, de compromisso afetivo relativamente a organizacéo.
Face a estes resultados e tendo em conta a Teoria da Pertenca, estes poderao ser interpretados
como algo mais do que um enviesamento. Isto €, um individuo que valorize trabalhar sozinho,
poderd atribuir menos valor as relagdes interpessoais. A teoria mencionada refere a existéncia
de individuos extremamente motivados a estabelecer contactos interpessoais e, assim, satisfazer
a sua necessidade de pertenca, no entanto nem todos sentem essa necessidade (Baumeister &
Leary, 1995; Gao et al., 2017), o que poderd justificar os resultados obtidos.

No entanto e, tendo em conta que seria desejavel que a varidvel marcadora ndo apresentasse
uma relacdo estatisticamente significativa com as variaveis do modelo (Podsakoff et al., 2003),
ndo é possivel garantir a auséncia de enviesamento de fonte Unica. Os resultados obtidos no

presente estudo deveréo ser interpretados com redobrada precaugao.

Desejabilidade Social (variavel de controlo)

A desejabilidade social refere-se a tendéncia que os individuos possuem em escolher a
resposta que consideram ser a mais socialmente aceite, ao invés de escolherem aquela que
reflete os seus verdadeiros pensamentos ou sentimentos (Grimm, 2010). Assim, 0 objetivo da
inclusdo desta medida no estudo, consistiu em avaliar a tendéncia dos participantes para se
autorretratarem de forma exagerada, desvalorizando as suas fraquezas para que possam estar
incluidos nos ideais sociais (Pechorro et al., 2012). De forma a medir esta variavel, utilizou-se
a escala originalmente desenvolvida por Marlowe e Crowne (1960), sendo mais tarde reduzida
a 13 itens por Ballard (1992). Tendo em conta o contexto do estudo, recorreu-se a versdo
portuguesa da mesma, desenvolvida por Pechorro et al. (2012). A medida é composta por 12
itens (ex. “Ougo sempre com muita atengdo todas as pessoas com quem falo, sejam elas quem
forem”) (Anexo G), sendo que ositens 1, 2,4, 5, 7, 10 e 11 deverdo ser invertidos por indicacao

dos autores. Esta medida apresenta uma escala de resposta dicotomica de néo (0) e sim (1).
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Logo, de forma a avaliar a sua consisténcia interna foi necessario efetuar o teste Kuder-
Richardson 20. Obteve-se um alfa de Kuder-Richardson de .53. Tendo em conta que a analise
e interpretacdo deste resultado é idéntica a do alfa de Cronbach, conclui-se que se trata de um

valor baixo e inaceitavel. Por esta razdo, a medida foi excluida de analises posteriores.

Dados Sociodemogréficos

De forma a caracterizar a amostra do estudo, foram efetuadas algumas questdes relativas a
organizacdo a qual o individuo pertence (ex. antiguidade da relacdo com a chefia; antiguidade
na organizacdo; situacdo contratual; dimensdo e classificacdo da organizacdo; setor de
atividade) (Anexo H) e, também, algumas questdes relativas ao sexo, idade e escolaridade do

individuo (Anexo ).
2.4. Anélise Adicional do Erro do Método Comum / Fonte Unica

Para além da utilizacdo de uma variavel marcadora como uma possivel forma de identificar
a ocorréncia do erro de variancia do método comum, recorreu-se ao Teste de Harman para se
compreender qual o nivel de enviesamento. E necessario referir que este nio serve como um
controlo ao erro de variancia do método comum, mas sim como um teste a0 mesmo. Assim
sendo, de forma a determinar o erro de variancia do método comum, € realizada uma anéalise
fatorial exploratoria das variaveis que compdem o modelo. Esta analise fatorial sem rotacéo
permite identificar quantos sdo os fatores necessarios para explicar a variancia obtida
(Podsakoff et al., 2003). Se a variancia explicada por um unico fator for superior a 50%, afere-
se gque o erro de variancia comum podera ter contaminado os resultados (Kock, 2020). No
presente estudo, o primeiro fator revelou um valor de 32.44%, o que significa que apenas
32.44% da covariancia das medidas é explicada por um fator. Quanto a variancia total obteve-
se um valor de 57.37%. Para além disso, os valores da Medida de Adequacidade da Amostra e
do Teste de Esfericidade de Bartlett indicam que a analise fatorial é adequada (KMO = .93; »?
(946) = 9092.34, p < .001) (Maroco, 2007) (Anexo J). Assim, os valores obtidos sugerem-nos
que o erro de variancia do método comum néo esta presente de forma consideravel na amostra.

Como referido anteriormente e face as recomendacdes de autores distintos, recorreu-se
também a utilizacdo de diversos procedimentos a priori da distribuicdo dos questionarios, tais
como, a insercdo de uma medida de desejabilidade social e, ainda, a utilizacdo de escalas de
respostas diferentes, tendo sido dada especial atencdo as questdes de numero e de ancoras
(Hulland et al., 2017; Podsakoff et al., 2003).
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Posto isto e, embora tenham sido tomadas diversas precaucdes, ndo € possivel garantir a
auséncia de enviesamento de fonte Unica, sendo necessario interpretar com cautela os resultados

obtidos, tal como outrora mencionado.
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Capitulo 111 — Resultados

Neste capitulo serdo apresentadas as analises efetuadas relativamente as hipoteses de
investigacao. De forma a desenvolver a descricédo estatistica e a analise de correlagdes, recorreu-
se ao software Statistical Package for Social Sciences (SPSS), versdo 27. Para analise do

modelo de investigacdo utilizou-se também a macro Process, versdo 3.5 (Hayes, 2018).

3.1. Analise Descritiva e Correlagfes entre Variaveis

Tendo em conta 0 Quadro 3.1, é possivel verificar que existe perce¢do de uma lideranga
auténtica por parte dos participantes, visto que os valores apresentados se encontram
ligeiramente acima do valor médio da escala de resposta, a qual variava entre 0 e 4 (M = 2.55;
DP = 0.95). De uma forma geral, 0 mesmo acontece com as restantes variaveis, sendo que, a
qualidade de vida no trabalho (M = 4.71; DP = 0.95) e o compromisso afetivo relativamente a
organizacdo (M = 4.73; DP = 1.50) apresentam também valores ligeiramente acima do valor
médio. Quanto a congruéncia de valores, os resultados sdo moderados (M = 4.30; DP = 1.66).
Foi, também, realizada uma analise complementar de forma a verificar se as respostas obtidas
se encontram significativamente distintas do ponto médio da escala de resposta, tendo-se optado
pela realizagdo de one sample t-test. Assim sendo, verificou-se que a lideranca auténtica (p <
.001, 95% BootIC = 2.45, 2.66) se encontra ligeiramente acima do valor médio da escala de
resposta, estando entre o ponto dois e 0 ponto trés. Enquanto que o compromisso afetivo (p <
.001, 95% BootIC = 4.57, 4.90), a congruéncia de valores (p <.001, 95% BootIC = 4.12, 4.49)
e a qualidade de vida no trabalho (p < .001, 95% BootIC = 4.61, 4.82) se encontram entre o
ponto quatro e cinco.

De forma a analisar as correlagdes entre as variaveis do estudo, foi utilizado o coeficiente
de correlacdo de Spearman, uma vez que algumas das variaveis possuem natureza nominal e
ordinal, ndo sendo portanto aconselhada a utilizagéo do coeficiente de Pearson (Maroco, 2007).
Verificou-se, assim, que todas as variaveis presentes no modelo de investigacdo se encontram
significativamente e positivamente correlacionadas.

A percecdo dos participantes acerca de uma lideranca auténtica revelou uma correlagédo
positiva com a congruéncia de valores (rho = .65, p <.001), com a qualidade de vida no trabalho
(rho = .48, p < .001) e com o compromisso afetivo (rho = .37, p < .001). Estes resultados
indicam que uma maior percecdo de lideranca auténtica esta associada a niveis mais elevados
de congruéncia de valores entre lider e subordinado, de qualidade de vida no trabalho e, ainda,
de compromisso afetivo face a organizacdo. Quanto a congruéncia de valores, esta encontra-se

significativamente correlacionada com a qualidade de vida no trabalho (rho = .50, p <.001) e
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com o compromisso afetivo (rho = .49, p < .001). Tal significa que niveis mais elevados de
congruéncia de valores estdo moderadamente associados a niveis mais elevados de qualidade
de vida no trabalho e de compromisso afetivo. Relativamente a correlagdo entre a qualidade de
vida no trabalho e o compromisso afetivo (rho = .57, p < .001), afere-se que, a medida que a
percecdo de qualidade de vida no trabalho aumenta, também os niveis de compromisso afetivo
face a organizacgdo apresentam valores maiores, tratando-se de uma relacao positiva.

Para terminar, analisou-se a correlacdo entre as variaveis sociodemogréficas e a variavel
critério, de modo a verificar quais necessitariam de ser colocadas como covariadas nas anélises
referentes ao teste do modelo de investiga¢do. Assim sendo, tanto a antiguidade na organizacao
(rho =.17, p =.002) como a antiguidade na diade (rho =.18, p =.001) apresentam uma relacéo
estatisticamente significativa e positiva com o compromisso afetivo. Devido a tratar-se de uma
correlacdo fraca, tal podera significar que as pessoas com maior antiguidade tenderdo a
apresentar um nivel ligeiramente maior de compromisso afetivo com a organizacao. Por sua
vez, a situacdo contratual apresenta uma relacdo estatisticamente significativa e negativa com
0 compromisso afetivo (rho = -.15, p = .007), indicando que, quanto menos permanente é a
situacdo contratual do individuo com a organizacdo, ligeiramente menores serdo 0s niveis de
compromisso afetivo. Por ultimo, a idade dos participantes encontra-se significativamente e
positivamente correlacionada com a variavel critério (rho = .26, p <.001), o que podera indicar
gue, quanto mais avancada ¢ a idade do trabalhador, mais comprometido afetivamente este se
sente face a organizacdo. As restantes varidveis sociodemogréaficas ndo apresentam uma
correlacdo estatisticamente significativa com o compromisso afetivo, logo ndo serdo incluidas

nas proximas analises.
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Quadro 3.1. — Médias, Desvios-Padrao, Correlacdes entre Variaveis e Consisténcias Internas

M DP 1 2 3 4 5 6 7 8 9

1. Situag&o Contratual® ] ]

2. Antiguidade na 8.08 8.95 -53™

Organizacao

3. Antiguidade na Diade 4.62 542  -4277 78

4. ldade 37.32 11.48 - 4T 637 AT

5. Preferéncia pelo Trabalho 2.36 0.91 .06 -.06 .01 -.01 (.85)

Solitario

6. Lideranca Auténtica 2.55 0.95 .04 -157"  -20"™  -10 -267 (.93)

7. Congruéncia de Valores 4.30 1.66 -.03 -.02 -.01 .08 247" 65" (.94)

8. Qualidade de Vida no 4,71 095 -167" .04 .05 167 =327 48 507" (.86)

Trabalho

9. Compromisso Afetivo 4.73 150  -157 a7t 18" 267 -217" 37T 497 57T (.88)
Notas:

“p < .001; Coeficientes de Alfa de Cronbach entre paréntesis

(a) 0 — Efetivos; 1 — Nao efetivos
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3.2. Teste do Modelo de Investigacao

De forma a ser possivel efetuar o teste das hipdteses previamente apresentadas, foi utilizado
0 modelo seis da Process, sendo que este é indicado para mediacdes sequenciais (Hayes, 2018).
No entanto, antes de testar o modelo, foi necessario verificar os pressupostos da normalidade e
homocedasticidade dos erros e a auséncia de multicolinearidade entre as variaveis (ex.
congruéncia de valores —tolerancia > .50, VIF <2.02; qualidade de vida no trabalho —tolerancia
> .71, VIF < 1.41) pois, caso 0s mesmos ndo se verificassem, ndo se poderia avangar para um
modelo de regresséo linear (Cohen et al., 2003).

Posto isto, devido a utilizagdo do modelo seis, procedeu-se a analise dos efeitos total e
diretos e, ainda, a analise dos trés efeitos indiretos com as variaveis mediadoras. Para além das
variaveis do modelo, a preferéncia pelo trabalho solitario, a antiguidade na organizagéo e da
diade, a situacdo contratual e a idade foram adicionadas como covariadas tendo em conta as
correlagdes apresentadas previamente. Os resultados descritos de seguida poderdo ser
observados no Quadro 3.2..

Em relacdo a primeira hipotese, na qual se propde que a lideranga auténtica se relaciona de
forma positiva com o compromisso afetivo, verifica-se que esta é suportada, uma vez que o
efeito total da percecdo de lideranca auténtica no compromisso afetivo € positivo e significativo
(B = 0.63, 95%BootIC = 0.47, 0.79). Estes dados indicam que, quanto mais os individuos
consideram que o seu lider apresenta um estilo de lideranca auténtica maior € o seu
compromisso afetivo face a organizacao.

Quanto a segunda hipdtese, ou seja, quanto ao efeito mediador da congruéncia de valores
na relacdo entre a lideranca auténtica e o compromisso afetivo, verifica-se que a lideranca
auténtica prediz positiva e significativamente a congruéncia de valores (B = 1.18, 95%BootIC
= 1.04, 1.33), isto €, quanto maior é a percecdo do individuo acerca deste estilo de lideranca,
maior é a congruéncia de valores percecionada entre si e o seu lider. Para além disso, a
congruéncia de valores contribui positiva e significativamente para explicar o compromisso
afetivo do individuo face a organizagdo (B =0.21, 95%BootIC = 0.10, 0.32). No mesmo sentido,
o efeito indireto da congruéncia de valores na relagdo entre a lideranca auténtica e o
compromisso afetivo verifica-se positivo e significativo (B = 0.25, 95% BootIC = 0.12, 0.39),
indicando que a lideranca auténtica influencia indiretamente o compromisso afetivo por via da
promocao da congruéncia de valores, corroborando, assim, a Hipdtese 2.

Relativamente a terceira hipotese que propde que a qualidade de vida no trabalho medeia

a relacdo entre a lideranga auténtica e o compromisso afetivo, verifica-se que também esta é
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corroborada. O efeito da lideranca auténtica na qualidade de vida no trabalho verifica-se
positivo e significativo (B = 0.28, 95%BootIC = 0.16, 0.41), o que indica que quanto maior € a
percecdo do individuo acerca de uma lideranga auténtica, maior é a sua qualidade de vida no
trabalho. Por sua vez, o efeito da qualidade de vida no trabalho no compromisso afetivo face a
organizacao verifica-se também ele positivo e significativo (B = 0.63, 95%BootIC = 0.47, 0.80).
No mesmo sentido, o efeito indireto relativo ao papel mediador da qualidade de vida no trabalho
na relacdo entre a lideranga auténtica e o compromisso afetivo é positivo e significativo (B =
0.18, 95% BootIC = 0.08, 0.30), indicando que a lideranga auténtica influencia indiretamente o
compromisso afetivo por via do incremento da qualidade de vida no trabalho.

Por altimo, no que diz respeito ao terceiro efeito indireto, referente ao efeito sequencial da
congruéncia de valores e da qualidade de vida no trabalho na relagéo entre a lideranca auténtica
e 0 compromisso afetivo, verifica-se que este é positivo e significativo (B = 0.12, 95% BootIC
=0.05, 0.19). Conclui-se, assim, que a quarta hipdtese é corroborada, ou seja, a relacdo entre a
lideranca auténtica e 0 compromisso afetivo € mediada de forma combinada e sequencial pela
congruéncia de valores e pela qualidade de vida no trabalho. Tal indica que a lideranca auténtica
contribui para reforgar a percecdo de congruéncia de valores entre lider e subordinado, a qual
aumenta a qualidade de vida no trabalho que, por sua vez, refor¢ca o compromisso afetivo dos
individuos face a organizacdo (Figura 3.1). Tendo em conta que o efeito da lideranca auténtica
no compromisso afetivo deixa de ser significativo aquando da presenca das duas mediadoras
sequenciais (B = 0.08, 95%BootIC = -0.11, 0.28), estamos perante um efeito de mediacéo
completa. O modelo obtido explica 43.8% da variacdo do compromisso afetivo face a
organizacéo (F (8,308) = 29.95, p <.001).
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Quadro 3.2 — Teste do Modelo de Investigacao

Congruéncia de Valores

Qualidade de Vida no Trabalho

Compromisso Afetivo

B LLCI; ULCI B LLCI; ULCI B LLCI; ULCI
Efeito total
Constante 2.46™" 1.56; 3.36
Lideranca Auténtica 0.63™" 0.47;0.79
Preferéncia pelo Trabalho Solitario -0.18" -0.34; -0.02
Antiguidade na Organizacao -0.00 -0.03; 0.02
Antiguidade na Diade 0.04 0.01; 0.07
Situacdo Contratual® -0.21 -0.57; 0.15
Idade 0.03" 0.01; 0.04
Efeito direto
Constante 0.78 -0.05; 1.62 356 3.02;4.10 -0.04 -1.03; 0.95
Lideranga Auténtica 1.18™ 1.04; 1.33 0.28™" 0.16; 0.41 0.08 -0.11; 0.28
Congruéncia de Valores - - 0.15™ 0.08; 0.23 0.21" 0.10; 0.32
Qualidade de Vida no Trabalho - - - - 0.63™" 0.47;0.80
Preferéncia pelo Trabalho Solitario -0.11 -0.26; 0.04 -0.18™ -0.28; -0.08 -0.03 -0.18; 0.12
Antiguidade na Organizacao -0.02 -0.04; 0.00 -0.01 -0.02; 0.01 0.01 -0.02; 0.03
Antiguidade na Diade 0.03 -0.01; 0.06 0.02 -0.00; 0.04 0.02 -0.01; 0.05
Situacdo Contratual® 0.03 -0.31; 0.36 -0.22" -0.44; -0.01 -0.08 -0.40; 0.25
Idade 0.02" 0.01; 0.04 0.01 -0.00; 0.02 0.02" 0.00; 0.03
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RZ = 49 R2= .36
F (6,310) = 49.43, p < .001 F (7,300) = 24.48, p < .001

R2= 44
F (8,308) = 29.95, p < .001

Efeitos Indiretos

Lideranca Auténtica -> Congruéncia de Valores -> Compromisso Afetivo
Lideranca Auténtica -> Qualidade de Vida no Trabalho -> Compromisso Afetivo

Lideranca Auténtica -> Congruéncia de Valores -> Qualidade de Vida no Trabalho -> Compromisso Afetivo

0.25, 95%BootIC = 0.12, 0.39
0.18, 95%BootIC = 0.08, 0.30
0.12, 95%BootIC = 0.05, 0.19

Notas:
“p <.05; "p < .001

(a) 0 — Efetivos; 1 — Nao efetivos

B=0.15
[0.08; 0.23]

Congruéncia de Valores

A4

Qualidade de Vida no Trabalho

B =118
[1.04; 1.33]

B =0.28
[0.16; 0.41]

B=0.21
[0.10: 0.32]

B =0.08

B =0.63
[0.47; 0.80]

. . -0.11;0.28
Lideranga Auténtica [ ]

_____________________________________________________________ > Compromisso Afetivo

Figura 3.1. Modelo de Investigacdo Suportado pelos Resultados

41



42



Capitulo IV — Discussao e Conclusao

De um ponto de vista geral, 0 aumento dos problemas corporativos, a ma gestéo e os cada
vez maiores desafios sociais, sdo 0 motivo pelo qual a autenticidade e, neste caso, a lideranca
auténtica, tem ganho visibilidade na academia e no mundo empresarial. A preocupacdo das
organizac0es relativamente a qualidade de vida no trabalho dos individuos é cada vez maior,
existindo pouca tolerancia face as inconsisténcias manifestadas pelos lideres em relacdo aos
seus principios, valores e comportamentos (Walumbwa et al., 2008). E esperado que um lider
aplique altos padrdes morais e de conduta ética em qualquer que seja 0 seu comportamento,
seja numa conversa formal, numa tomada de decisdo ou apenas numa acgao quotidiana. Um lider
auténtico possui niveis altos de integridade e revela-se comprometido com os seus valores,
tendo em conta as necessidades de todos os que o rodeiam aquando da tomada de deciséo, o
que leva ao estabelecimento de relagdes de confianca. Por sua vez, estas promovem diversos
resultados positivos, tais como, 0 compromisso face a organizacéo, a satisfacdo no trabalho e a
qualidade de vida (Avolio & Gardner, 2005; Braun & Peus, 2016; Gardner et al., 2011; Hassan
& Ahmed, 2011; llies et al., 2005).

O presente estudo procurou explorar o tema da lideranga auténtica e a maneira como este
se relaciona com um conjunto de variadveis, contribuindo para a literatura sobre os consequentes
deste estilo de lideranca. De uma forma especifica, pretendeu-se compreender se a percecao
dos trabalhadores acerca de uma lideranca auténtica se relaciona de forma positiva com o seu
compromisso afetivo face a organizacéo, através do papel mediador da congruéncia de valores
e da qualidade de vida no trabalho. A revisdo de literatura permitiu fundamentar as quatro
hipoteses de estudo, correspondentes a um efeito principal (relacdo entre a variavel preditora e
a variavel critério) e trés efeitos indiretos (introducdo, de forma isolada, de cada uma das
variaveis mediadoras na relacdo anterior e, ainda, introducdo simultanea de ambas de forma a
testar uma mediagdo sequencial).

Relativamente & primeira hipdtese, que previa uma relacdo positiva entre a lideranca
auténtica e o compromisso afetivo, esta foi suportada através dos resultados obtidos. Assim, é
expectavel que individuos que trabalhem com lideres que apresentem um estilo de lideranca
mais auténtico, revelem niveis superiores de compromisso face a organizagéo. Isto é, o apego
afetivo do individuo para com a sua organizacao, parece ser maior quando este perceciona o
seu lider como auténtico. Estes resultados vao ao encontro de estudos previamente realizados
(Gatling et al., 2016; Gavin & Mason, 2004; Semedo et al., 2016), referindo que os
trabalhadores se sentem mais comprometidos afetivamente face a organizacdo quando

percecionam caracteristicas como a autoconsciéncia, a perspetiva moral internalizada, o
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processamento equilibrado da informacao e a transparéncia relacional, no seu lider. Para além
disto, revela-se um maior compromisso na execucdo das tarefas e, ainda, um maior foco no
alcance dos objetivos. As relacOes estabelecidas entre este lider e os seus subordinados, sdo
relagdes transparentes e verdadeiras quanto aos valores praticados, o que contribui para o
aumento dos niveis de compromisso afetivo (Avolio et al., 2004; Ribeiro et al., 2018).

Quanto a segunda hipotese, a de que a congruéncia de valores entre lider e subordinado
medeia a relacdo entre a lideranca auténtica e o compromisso afetivo, os resultados
apresentados anteriormente apoiam a existéncia de uma mediagdo completa, o que significa que
a congruéncia de valores medeia totalmente a relagdo entre a lideranca auténtica e o
compromisso afetivo. Estudos realizados no ambito da psicologia social, relacionam a
congruéncia de valores e os comportamentos dos trabalhadores, referindo que dois individuos
ao serem semelhantes (ex. partilharem os mesmos valores) irdo possuir uma relagcdo mais forte,
sendo mais propensos a comprometerem-se um ao outro e, ainda, a investirem nessa relagéo.
Adaptando estas condi¢Ges ao ambiente organizacional, pesquisas demonstram o efeito positivo
da congruéncia de valores no compromisso para com a organizacdo (Morgan & Hunt, 1994;
MacMillan et al., 2005; Zhang & Bloemer, 2008, 2010), o que esta de acordo com os resultados
apresentados, sendo as relagfes encontradas significativas e positivas. Relativamente ao efeito
mediador da congruéncia de valores na relacdo entre a lideranca auténtica e 0 compromisso
afetivo, diversos estudos demonstram o papel desta mediadora em certos estilos de lideranca e
nos comportamentos que advém desta relagdo (Hoffman et al., 2011; Verdorfer & Peus, 2019;
Wang et al., 2012). E, portanto, possivel afirmar que ao valorizar-se a lideranca auténtica e a
congruéncia de valores entre o lider e o subordinado, estamos perante uma situacdo benéfica
quer para o trabalhador quer para a organizacao, pois as relacdes estabelecidas através deste
estilo de lideranca irdo proporcionar uma maior satisfacao no trabalhador, o que por sua vez, se
traduzira em comportamentos positivos da parte deste. Ao serem construidas relagcBes de
confianca, o desejo pela manutencdo de relagdes de qualidade entre o lider e o trabalhador
aumenta, o que promovera maiores niveis de identificacdo. Por conseguinte, esta identificacdo
tera uma influéncia positiva na lealdade face a organizagdo, ou seja, um individuo que se
identifique ndo s6 com os valores da organizagdo, mas também com os valores do lider possuira
um maior desejo de permanecer naquele local, pois as ligacdes que estabeleceu s&o
emocionalmente relevantes (Esenyel, 2019; Williams et al., 2012).

A terceira hipotese propunha que a qualidade de vida no trabalho medeia a relacéo entre a
lideranca auténtica e 0 compromisso afetivo. A semelhanca da hipdtese anterior, foi também

suportada pelos resultados obtidos, sendo estes indicadores de uma mediagéo completa. Assim,
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a qualidade de vida no trabalho medeia totalmente a relacdo entre a lideranca auténtica e o
compromisso afetivo. A qualidade de vida no trabalho devera ser um dos fatores a ter em
consideracdo quando o objetivo organizacional é o alcance do sucesso, no entanto, tal nem
sempre acontece. Nos Ultimos anos, tém sido noticiadas pelos meios de comunicagéo social
varias situacdes em que as organizacdes ndo fornecem as devidas condigbes aos seus
trabalhadores, obrigando muitos a trabalhar sob condi¢Ges adversas, o que se traduz em aspetos
negativos tanto para estes como para as organizacdes. Contrariamente, muitas sdo também
aquelas que se esforgcam para que os seus trabalhadores possam ter uma boa qualidade de vida,
0 que resulta em maiores niveis de satisfacdo e produtividade. Braun e Peus (2016) referem trés
razdes pelas quais o lider auténtico possui influéncia na promoc¢édo da qualidade de vida no
trabalho. O facto de este ser auto consciente permitira passar essa capacidade aos seus
subordinados, fazendo com que estes possam gerir de melhor forma as interferéncias no local
de trabalho; os valores do lider auténtico e a sua predisposi¢do para a criacdo de relacdes
transparentes fardo com que este possua uma preocupagédo acentuada quanto ao bem-estar dos
seus subordinados, promovendo a qualidade de vida no trabalho; por ultimo, este lider permite
uma relacdo aberta com os seus subordinados, o que lhes dara o a vontade necessario para que
expressem 0s seus sentimentos quando algo os incomoda, ou seja, o lider auténtico faz com que
os trabalhadores tenham voz. Por sua vez, estudos anteriores demonstram a relacdo existente
entre a qualidade de vida no trabalho e o compromisso afetivo, sendo que, quanto maior for a
qualidade de vida no trabalho, maior sera o compromisso do individuo face a organizagdo. Ao
serem garantidas as condi¢Ges necessarias para que o individuo percecione uma boa qualidade
de vida, este sentir-se-a confortavel no seu local de trabalho, logo o desejo de permanecer sera
maior (Akar, 2018; Permarupan et al., 2013; Zhao et al., 2012).

Por ultimo, a quarta hip6tese, que propunha que a relacdo entre a lideranca auténtica e o
compromisso afetivo é mediada de forma combinada e sequencial pela congruéncia de valores
e pela qualidade de vida no trabalho, foi também suportada através dos resultados obtidos. E,
assim, expectavel que uma maior percecdo de lideranca auténtica reforce a percecdo de
similaridade ou congruéncia de valores entre lider e subordinado, o0 que por sua vez contribui
para 0 aumento da qualidade de vida no trabalho e, subsequentemente, para 0 aumento do
compromisso afetivo face a organiza¢do. Um individuo que possua valores correspondentes aos
da organizacdo a que pertence e, ainda, aos do seu lider, ¢ um individuo com maiores niveis de
satisfacdo e de compromisso organizacional (Williams et al., 2012). As relac6es estabelecidas
pelo lider auténtico permitem que os individuos consigam mais facilmente aceder ao seu

“verdadeiro eu”, o que contribuird para um aumento dos niveis de confianca entre estes
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(Williams et al., 2012). Através da congruéncia de valores, lider e subordinado sentir-se-do
mais atraidos e comprometidos um com o outro, 0 que contribuira para a qualidade de vida no
trabalho. Esta, vé 0s seus niveis aumentarem através das relaces baseadas no apoio e no facto
do lider auténtico adequar as caracteristicas do trabalho as necessidades de bem-estar dos
individuos (Nanjundeswaraswamy & Swamy, 2012). Por sua vez, os fatores mencionados
resultardo num maior compromisso afetivo face a organizacdo, visto que o sentimento de
pertenca e identificacdo serd maior, logo o desejo em permanecer também aumentara (Huang
et al., 2007).

Através do que tem sido demonstrado ao longo do presente estudo, verifica-se que a
lideranca auténtica possui inUmeros contributos positivos para o dia a dia, ndo s6 a nivel
organizacional mas também individual. O facto de serem estabelecidas relagdes que permitem
a abertura, a transparéncia e a confianga, faz com que os individuos se sintam mais seguros no
local de trabalho. E, tendo em conta, que um grande periodo da sua vida é passado neste, é
importante garantir o seu bem-estar. A adocao de praticas semelhantes a lideranca auténtica ou
até mesmo o assumir deste estilo, permitird melhorar a qualidade de vida dos individuos e
reforcar o seu compromisso afetivo face a organizagdo. Um individuo que possua uma boa
relacdo com o seu lider, que se identifique com os valores do mesmo (i.e. congruéncia de
valores) e gque sinta que estdo presentes as condi¢des necessarias para percecionar qualidade de
vida no trabalho, sera um individuo mais motivado, mais satisfeito e mais produtivo. Ao sentir-
se desta forma, o seu desejo sera o de permanéncia, querendo contribuir para o sucesso da
organizacéo.

Como mencionado anteriormente, a lideranca auténtica surge como um complemento de
estudos previamente realizados na area da lideranca ética e transformacional, sendo
desenvolvida tendo em conta as atitudes dos lideres que conseguem influenciar de forma
positiva os seus subordinados (Rego, 2014). Em vez de tornar as situa¢fes mais negativas, este
estilo de lideranca reflete a resiliéncia e a transparéncia, motivando 0s outros a serem mais
otimistas e confiantes. O lider auténtico sera capaz de identificar aquilo que cada individuo
possui de forma a contribuir para o grupo, este é capaz de identificar os pontos positivos de
cada um e direciona-los de forma apropriada. A visdo presente neste estilo de lideranca esta
sempre relacionada com os outros, com a capacidade de desenvolver as suas competéncias,
transmitindo a cada um os tracos do lider auténtico. Simultaneamente, o préprio lider esta
constantemente a aperfeicoar as suas capacidades (Luthans & Avolio, 2003). O presente estudo
revelou ndo so as relagdes manifestadas na lideranca auténtica como também demonstrou os

efeitos desta na congruéncia de valores, na qualidade de vida no trabalho e no compromisso
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afetivo, sendo que estudos anteriores se referem apenas a outros estilos de lideranca.
Demonstrou-se, assim, a relacdo da lideranca auténtica com o compromisso afetivo, através da
mediacdo positiva da congruéncia de valores e da qualidade de vida no trabalho, acrescentando

dessa forma conhecimento a literatura existente sobre o tema.

4.1. Implicacdes Teoricas e Praticas

A nivel tedrico, o presente estudo contribui para o conhecimento acerca das varidveis
existentes no modelo, contribuindo para a extensdo da sua literatura. Da-se, ainda, um especial
enfoque a literatura acerca da lideranca auténtica, uma vez que esta possui temas ainda pouco
explorados, nomeadamente a sua relagdo com a congruéncia de valores e com a qualidade de
vida no trabalho. Com base em indicag0es de estudos anteriores, 0s resultados deste estudo vém
suportar a relacdo positiva existente entre estilo de lideranca e as restantes variaveis do modelo.
Especificamente, este demonstra que a lideranca auténtica possui uma relacdo positiva com a
congruéncia de valores entre lider e subordinado, com a qualidade de vida no trabalho e, ainda,
com o compromisso afetivo face a organizagdo. Ate a data, poucos estudos exploraram a relago
da lideranca auténtica com a congruéncia de valores (Qu et al., 2019; Williams et al., 2012) e
com a qualidade de vida no trabalho (Bamford et al., 2013; Braun & Peus, 2016), logo, o
presente estudo procurou integrar ambos 0s construtos em apenas um modelo de investigacao.
A congruéncia de valores e a qualidade de vida no trabalho, ao terem sido incluidas como
mediadoras sequenciais da relacdo entre a lideranca auténtica e o compromisso afetivo, estéo a
permitir o preenchimento de uma lacuna existente na literatura atual, revelando outras
percecOes importantes para este estilo de lideranca. Para além disso, este estudo permitiu
suportar empiricamente os resultados obtidos anteriormente no que concerne a lideranca
auténtica e ao compromisso afetivo (Leroy et al., 2011; Ribeiro et al., 2019; Semedo et al.,
2016, 2019), sendo o fator chave este incluir varidveis mediadoras que se mantinham
inexploradas nesta relacgéo.

A nivel prético, este estudo demonstra a importancia do estilo de lideranca presente nas
organizagOes. Permite compreender o impacto que uma lideranga auténtica pode proporcionar
ndo soO aos trabalhadores mas também & organiza¢do como um todo (Avolio & Gardner, 2005;
Hassan & Ahmed, 2011; Luthans & Avolio, 2003; Rego et al., 2012; Ribeiro et al., 2019;
Walumbwa et al., 2008). Desta forma, é necessario que exista uma chamada de atencéo acerca
do modo como se lideram individuos, visto que tal influenciard os seus comportamentos. A
adocdo de praticas referentes a lideranca auténtica manifesta-se através de impactos positivos

na organizacgao, como é o caso do aumento do compromisso afetivo face a mesma. Visto que
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estas praticas tendem a aumentar o bem-estar e satisfacdo dos individuos, estes retribuirdo
através das suas atitudes e comportamentos, assim, hd uma situacdo benéfica quer para a
organizacao quer para o trabalhador. Este estudo demonstra que através da criacdo de relagGes
abertas, genuinas, transparentes e de confianca, o lider auténtico € capaz de promover um clima
de respeito e envolvimento, o qual promovera ndo s6 a qualidade de vida no trabalho mas
também o compromisso que os individuos sentem, ficando emocionalmente ligados a sua
organizacao.

Admite-se, assim, a necessidade existente em apostar neste estilo de lideranga, sendo que
as organizagOes devem optar por investir em individuos que manifestem caracteristicas de um
lider auténtico e/ou desenvolver individuos para que passem a adotar estas préaticas. Tal podera
ser atingido atraveés de, por exemplo, formacdes nas quais seja demonstrado o real impacto da
lideranca auténtica e trabalhadas as varias competéncias inerentes ao mesmo (ex. comunicagao,
processamento de informagcéo). E esperado que, apds a adogdo deste estilo de lideranca, as
relacdes estabelecidas sejam qualitativamente diferentes, que permitam uma maior abertura
para sugestdes de melhoria e/ou criticas e que os sentimentos dos individuos sejam valorizados.
Assim, ao longo do tempo, caminhar-se-4 para a congruéncia de valores entre o lider e o
subordinado, o que mais uma vez acarreta beneficios para ambas as partes. Investir nestas
praticas é investir na retencdo dos individuos, é investir na ligacdo que estes possuem com a
organizacédo e no seu desejo em permanecer. Por fim, torna-se imperativo referir as mudancas
a que se assiste diariamente, a necessidade que as organizacfes possuem de serem capazes de
as acompanhar. Cabe, muitas das vezes, aos lideres o papel de instaurar processos que
incentivem a mudanca, sendo estes 0s responsaveis pela promog¢do do bem-estar individual e

coletivo nas organizacoes.

4.2. Limitacdes e Sugestdes para Estudos Futuros

Relativamente a limitacGes no presente estudo é importante fazer referéncia a algumas. No
que diz respeito ao método utilizado na recolha de dados, o facto de se ter optado por um
questionario online podera ter aumentado a possibilidade da existéncia de vieses de resposta e
de autosselecdo, uma vez que ndo existe controlo acerca do ambiente no qual os participantes
respondem ao mesmo. Também o facto de a amostra utilizada ser de conveniéncia impede a
generalizacdo dos resultados para a populacdo geral, o que se reflete de igual forma nas
conclusdes retiradas. Para além disto, a natureza correlacional do estudo tem que ser tida em
conta na anélise da relacdo de causalidade entre as variaveis, uma vez que apenas é possivel

inferir a existéncia de relacdo entre estas, ndo sendo possivel aferir a dire¢cdo da mesma. Em
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termos concretos, embora as hipdteses apresentadas tenham sido corroboradas, ndo é possivel
saber se o contrario das relacbes tambem podera acontecer (ex. o compromisso afetivo
representar um antecedente da percecgéo de liderancga auténtica).

Quanto ao erro de variancia do método comum, ndo € possivel afirmar que este ndo se
encontra presente nos resultados obtidos, constituindo assim uma limitacdo. Apesar de se ter
recorrido a insercdo de uma variavel marcadora (Preferéncia pelo Trabalho Individual), esta
revelou-se significativamente correlacionada com todas as variaveis do modelo, sendo este
resultado contrario aquele que se pretendia. Através da aplicacdo do Teste de Harman como
uma analise complementar, verificamos que, segundo Kock (2020), o erro de variancia do
método comum nao constitui uma ameaca, porém devido as criticas tecidas a esta técnica
(Hulland et al., 2017), é necessario interpretar os resultados com precaucao.

Tendo em conta as limitagcOes apresentadas, serdo apontadas algumas sugestdes para as
colmatar. Em primeiro lugar, é sugerido que estudos futuros utilizem mais do que um momento
do tempo para a recolha de dados, desta forma poderad mais facilmente evitar-se a existéncia de
enviesamentos de método comum. Sugere-se, também, tornar a amostra mais abrangente, isto
é, recolher dados de setores de atividade distintos e possibilitar a realizacdo de um estudo para
individuos de outros contextos culturais. Propde-se, ainda, que sejam realizados novos estudos
que possam clarificar a direcdo da relacdo entre as variaveis anteriormente mencionadas.

Para além das sugestfes apresentadas para atenuar as limitacdes do presente estudo, séo
agora propostas outras ideias para o futuro. Visto que nos ultimos meses vigorou no pais a
obrigatoriedade do teletrabalho e, € esperado que esta modalidade remota venha a ser adotada
de forma mais frequente no futuro, estudos futuros poderiam adicionar esta variavel, ou seja,
tentar perceber de que forma a lideranca auténtica podera estar relacionada com a qualidade de
vida manifestada em teletrabalho e, ainda, como esta poderia contribuir para 0 compromisso
afetivo face a organizacdo, ainda que a distancia.

Para além disto, seria interessante explorar outras variaveis que pudessem ser utilizadas
como mediadoras da relacdo entre a lideranca auténtica e 0 compromisso afetivo (ex. bem-estar
individual, satisfacdo no local de trabalho, motivacdo), uma vez que, as variaveis pelas quais se
optou no presente estudo apenas explicam sensivelmente metade da variancia do compromisso
afetivo face a organizacéo.

Ainda com o foco no estilo de lideranca apresentado, outro estudo que poderia ser realizado
teria a ver com a percec¢do que os subordinados possuem dos seus lideres consoante a sua idade.
Atualmente, as organizagdes sdo compostas por individuos das mais variadas idades, sendo por

iSso pertinente, estudar de que forma essa diferenca pode influenciar o estilo de lideranca
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praticado. Kakabadse e colaboradores (1998, citado por Oshagbemi, 2004) referem que a idade
dos individuos podera relacionar-se com alguns fatores organizacionais, nomeadamente as
atitudes e comportamentos dos lideres. Assim, seria interessante compreender quais os efeitos
que a idade do lider auténtico teria na percecdo de lideranca dos trabalhadores e, também, nos
seus comportamentos.

Apesar de o presente estudo utilizar a variavel qualidade de vida no trabalho como um
todo, seria interessante existir um foco nas suas dimensdes de forma diferenciada. Visto tratar-
se de um construto multidimensional, um foco numa determinada dimenséo (ex. necessidade
de reconhecimento), permitiria compreender a sua relacdo com a lideranga auténtica, desta
forma, poder-se-ia perceber quais as dimensdes mais e menos influenciadas pelo estilo do lider.
De forma semelhante, 0 mesmo poderia suceder com a lideranca auténtica, isto é, inves desta
variavel ser estudada como um construto multidimensional, analisar as suas diferentes

dimensdes de forma a compreender-se 0 seu impacto nas restantes variaveis.

4.3. Consideracgdes Finais

De forma a concluir o presente estudo, serdo apresentadas algumas consideracdes finais. A
lideranca auténtica revelou-se potenciadora de diversos resultados positivos. Esta pratica, ao
ser valorizada, permitira mais facilmente que os individuos se sintam confortaveis na sua
organizacgéo, visto que demonstrou estar relacionada com a sua qualidade de vida no trabalho.
Investir na lideranca auténtica é investir em trabalhadores completos, o que, mais tarde, podera
traduzir-se numa maior lealdade, num maior desejo de permanecer naquele local em que se
sentem concretizados.

Ao longo do estudo foi referido o quao importante € o local de trabalho e o0 quao importante
é os trabalhadores sentirem-se bem no mesmo, sentirem que as suas necessidades sociais,
economicas, familiares, de seguranga e de reconhecimento, estdo asseguradas. A lideranca
auténtica permite tal acontecimento. Através das relacGes que este tipo de lider estabelece,
através da voz que da aos seus subordinados e através do clima organizacional que proporciona,
estdo reunidas as condi¢cdes necessarias para que os trabalhadores percecionem uma qualidade
de vida no trabalho. Para além disto, verificou-se o qudo significante pode ser a congruéncia de
valores entre o lider e o0 seu subordinado, o facto de possuirem os mesmos valores e as mesmas
crencas, fara com que estes ajam de forma semelhante, que tenham sempre em conta o outro.
Tudo isto traduzir-se-& num aumento do compromisso afetivo face a organizacdo, o que é

positivo ndo so para o individuo em questdo como também para a organizagdo no geral, uma
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vez que possibilita a retencdo do talento e providencia um contributo para 0 sucesso
organizacional.

Por fim, é esperado que este estudo possa ser uma chamada de atencdo para todas as
organizacBes que ndo valorizam a lideranca que praticam, que ndo sabem o que é liderar.
Espera-se que seja um contributo para a promoc¢do da lideranca auténtica, ndo s6 pelos
resultados apresentados, mas também por outros tantos que influencia. Adotar este tipo de
praticas é optar pelo rumo certo, é algo que é necessario fazer, para o bem de quem dedica o

seu tempo e esfor¢o a uma organizagéo e para o bem da mesma.
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ANEexXos
Anexo A

Consentimento Informado

Caro/a Participante,

No ambito do Mestrado em Psicologia Social e das Organizagfes, no Iscte — Instituto
Universitario de Lisboa, convidamo-lo/a a participar num breve questionario com a duragéo
aproximada de 10 minutos. O objetivo deste consiste em estudar a influéncia que o estilo de
lideranga pode ter nas organizagdes e na vida dos seus trabalhadores.

Para que possa participar € necessario que se encontre a trabalhar ha, pelo menos, trés
meses para a mesma entidade patronal e, ainda, que possua uma chefia a quem reporta o seu
trabalho.

O preenchimento deste questionario garante o seu total anonimato e a confidencialidade
dos seus dados, ndo acarretando qualquer risco para si. A sua participacdo € totalmente
voluntaria, sendo que pode desistir a qualquer momento sem ter de explicar o motivo. Os dados
destinam-se apenas a tratamento estatistico e nenhuma resposta sera analisada ou reportada
individualmente. Lembre-se de que ndo existem respostas certas ou erradas, sO a sua opinido
sincera interessa.

Muito obrigado pela sua participagéo.

Para qualquer esclarecimento, contacte Xxx.

Ao carregar no botdo para continuar, indica que compreende a informacao anterior e esta

a concordar em participar neste estudo.
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Anexo B

Escala de Liderancga Auténtica (itens cuja divulgacéo € autorizada pelos autores da escala)

Em baixo encontra uma lista de comportamentos que se podem ou ndo aplicar a sua chefia

direta. Indique com que frequéncia cada uma das afirmacdes se aplica a mesma, utilizando a

seguinte escala de resposta:

0 1 2 3 4
Uma vez por Com alguma | Frequentemente,
Nunca outra Por vezes frequéncia senao sempre

1. Diz exatamente 0 que pensa. 01234

6. Assuas agdes sdo consistentes com as suas crencas. 012314

10. Solicita-me pontos de vista que questionem as suas posicbes mais 0 1 2 3 4
profundas.

13. Procura obter informacdo (feedback) das pessoas para melhorar as 0 1 2 3 4
interacdes com elas.
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Escala de Congruéncia de Valores

Anexo C

Indique em que medida concorda ou discorda com as seguintes afirmacdes acerca dos seus

valores e da sua chefia, utilizando a seguinte escala de resposta:

1 2 3 4 5 6 7
Né&o
concordo
Discordo Discordo nem Concordo Concordo
Totalmente | Discordo | Parcialmente | discordo | Parcialmente | Concordo | Totalmente
1. Os meus valores pessoais correspondem aos valores da minhachefia. 12 3456 7

minha chefia valoriza.

2. As coisas que valorizo na vida sdo muito similares as coisasquea 123456 7

na vida.

3. Osvalores da minha chefia ajustam-se bem as coisas que eu valorizo 1 2 3456 7
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Anexo D
Escala de Qualidade de Vida no Trabalho

De seguida encontram-se diversas afirmacdes relacionadas com o seu trabalho. Indique

de que forma estas se adequam a si e a sua experiéncia. Utilize a seguinte escala de resposta:

profissionais.

1 2 3 4 5 6 7
Nem
Totalmente Parcialmente | verdadeiro | Parcialmente Totalmente
Falso Falso Falso nem falso | Verdadeiro | Verdadeiro | Verdadeiro
1. Sinto-me fisicamente seguro/a no trabalho. 1234567
2. O meu emprego oferece-me um bom plano de saude. 1234567
3. Faco o meu melhor para me manter saudavel e em forma. 1234567
4.  Estou satisfeito/a com o salario que recebo pelo meu trabalho. 1234567
5.  Sinto que 0 meu emprego nesta organizacao € estavel. 1234567
6. O meu emprego beneficia a minha familia. 1234567
7. Tenho bons amigos no trabalho. 1234567
8.  Tenho tempo suficiente, fora do trabalho, para desfrutar de outras 12 3456 7
coisas importantes na vida.
9.  Sinto-me reconhecido/a pelo meu trabalho nesta organizacao. 1234567
10. Tanto os meus colegas desta organizagdo, como as pessoasdaminha 123 456 7
profissdo, respeitam-me como profissional e especialista na minha
area de trabalho.
11. Sinto que o meu emprego possibilita a realizagdo de todo o meu 1234567
potencial.
12. Sinto que estou a concretizar 0 meu potencial como profissionale 123456 7
especialista na minha area de trabalho.
13.  Sinto que estou sempre a aprender coisas novas que aprimoramomeu 123456 7
trabalho.
14. Este emprego permite aperfeicoar as minhas competéncias 123456 7
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15.

O meu emprego envolve imensa criatividade.

1234567

16.

O meu emprego permite-me desenvolver a minha criatividade fora 123 456 7

do trabalho.
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Anexo E

Escala de Compromisso Afetivo

Pedimos agora que pense na organizacdo para a qual trabalha. Indique até que ponto

concorda com cada afirmacdo acerca da sua ligacdo a mesma. Utilize a seguinte escala de

resposta:
1 2 3 4 5 6 7
Né&o
concordo
Discordo Discordo nem Concordo Concordo
Totalmente | Discordo | Parcialmente | discordo | Parcialmente | Concordo | Totalmente

1. Nao me sinto “emocionalmente ligado/a” a esta organizagao. 1234567
2. Esta organizacdo tem um grande significado pessoal para mim. 1234567
3. N&o me sinto como “fazendo parte da familia” nesta organizacgao. 1234567
4. Na realidade sinto os problemas desta organizagdo como se fossem 12 3456 7

0S meus.

5. Ficaria muito feliz em passar 0 resto da minha carreira nesta 12 3456 7

organizacao.

6. N&o me sinto como fazendo parte desta organizacao. 1234567
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Anexo F

Escala de Preferéncia pelo Trabalho Solitario

Tendo em conta as suas preferéncias na realizagdo do seu trabalho, indique o grau em que

concorda ou discorda com as seguintes afirmacdes.

1 2 3 4 5
Discordo Né&o concordo Concordo
Totalmente Discordo nem discordo Concordo Totalmente
1. Prefiro trabalhar com outros a trabalhar sozinho/a. 12345
2. Trabalhar com um grupo € melhor do que trabalhar sozinho/a. 12345
3. Podendo escolher, preferia trabalhar sozinho/a. 12345
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Anexo G

Escala de Desejabilidade Social

Pensando na sua forma de estar habitual, indique se as afirmagdes abaixo se aplicam a si.

0 1
Néo Sim
1.  Por vezes, quando ndo consigo o que quero fico chateado/a. N&o Sim

2. Jasenti vontade de me revoltar contra as pessoas com mais autoridade  N&o Sim

3. Ouco sempre com muita atencdo todas as pessoas com quem falo, sejam N&o Sim
elas quem forem.

4. Jafingi estar doente para me safar de uma situacéo. Nao Sim

5. Ja me aproveitei de outras pessoas para meu beneficio pessoal. Ndo Sim

6. Quando cometo um erro estou sempre disposto a admitir que o cometi. N&o Sim

7.  Por vezes, tento vingar-me em vez de perdoar e esquecer. N&o Sim

8.  Sou sempre simpatico/a, mesmo se as pessoas sdo mal-educadas para N&o Sim

mim.

9.  Nunca me aborreci quando as pessoas tinham ideias contrarias as N&o Sim

minhas.

10. Houve alturas em que tive bastante inveja da boa sorte dos outros. Ndo Sim

11. Por vezes, fico irritado/a com as pessoas que insistem em pedir-me N&o Sim

favores.

12. Nunca disse coisas para magoar os sentimentos de outras pessoas. Ndo Sim
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Anexo H

Dados Sociodemograficos — Relagdo com a Chefia

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 Naéo

Ha quantos trabalha com esta chefia? (Se trabalha h4 menos de 1 ano, utilize casas

decimais; por exemplo, 3 meses = 0,25; 6 meses = 0,5; 9 meses = 0,75)

Qual é a frequéncia com que interage com a sua chefia direta?
O Diéria

O Semanal

O Quinzenal

O Mensal

O

Outra situacdo. Qual?

A sua chefia é:
O Do sexo masculino

O Do sexo feminino

Nas Ultimas semanas, qual o suporte mais utilizado na interacdo com a sua chefia?
O Virtual
O Misto

O Presencial
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Nas ultimas semanas, em que modalidade tem trabalhado maioritariamente a sua chefia?
O Em casa
O Misto

O Nas instala¢des da organizagédo



Anexo |

Dados Sociodemograficos — Participante

Por favor, indique alguns dados acerca da organizagcdo na qual trabalha para efeitos

estatisticos.

Héa quantos anos trabalha na sua organizacgdo atual? (Se trabalha ha menos de 1 ano, utilize

casas decimais; por exemplo, 3 meses = 0,25; 6 meses = 0,5; 9 meses = 0,75)

Exerce um cargo de chefia?

©)
®)

Sim

Nao

Qual é a sua situagdo contratual na organizacéo?

O

©)
©)
©)
O

Efetivo

Contrato de trabalho a termo
Trabalho temporario
Estagiario/a

Outra situacgdo. Qual?

Qual a dimensdo aproximada da sua organizacdo, considerando o numero de

trabalhadores?

O O O O O

Micro (menos de 10 trabalhadores)
Pequena (10 a 50)

Média (51 a 249)

Grande (250 a 500)

Muito grande (mais de 500)
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Qual a classificacdo da sua organizacdo, em termos de propriedade?
O Privada
O Publica
O PuUblico-privada

O Cooperativa

A sua organizacdo:
O Tem fins lucrativos

O Na&o tem fins lucrativos

Em que setor de atividade se insere a sua organizacao?
O Setor primario (atividades extrativas — ex. agricultura, pecuaria, pescas...)

O Setor secundério (atividades transformadoras — ex. industria, construgao

civil, obras publicas...)

O Setor terciario (prestacdo de servigcos — ex. comeércio, transportes,

comunicagoes...)

Para terminar, agradecemos que indique alguns dados pessoais para efeitos estatisticos.

Idade (em anos):
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Sexo:
O Masculino
O Feminino

O Prefere ndo responder



Escolaridade (indique o ultimo nivel que concluiu):
O Atéao 9°ano
O Entreo10°e012°ano

Licenciatura

Pés-graduacao

Mestrado

o O O O

Doutoramento

Muito obrigado pelo tempo que dispensou para o preenchimento deste questionario.

79



Resultados do Teste de Harman

Anexo J

Componente
Escala - Indicadores 1 2 3 4 5 6 7 8

LA — Diz exatamente 0 que pensa. 532 -.195 -.222 .069 014 .029 481 .028

LA 2 .623 -.390 .043 -.064 -.066 124 -.012 -.039

LA 3 .700 -.362 -.045 .036 -.004 .058 .032 .062

LA 4 .539 -.227 -.190 -.069 -.047 116 414 .052

LA 5 .536 -.297 -.158 .052 -.082 12 218 072

LA — As suas agOes sdo consistentes com as suas crengas. 646 -.335 -.115 .036 -.023 .079 190 .081
LA_7 .689 -308 -.026  -.002 .006 .062 .063 100
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LA 8 .668 -.235 .019 .087 -.010 -.029 -.052 114

LA 9 719 -.255 -.019 .013 .023 -.007 -.068 145

LA — Solicita-me pontos de yista que guestionem as suas posi¢oes 621 246 107 132 098 014 139 129

mais profundas.

LA 11 .699 -.364 -.040 -.042 -.064 -.005 -.033 -.094

LA 12 752 -.338 .031 .004 -.044 .037 -.215 -.129

LA — Procura obter informagéo (ieedback) das pessoas para melhorar 739 _378 044 031 081 078 207 037

as interagdes com elas.

LA 14 .738 -.239 .096 -.058 -.052 .065 =172 -.073

LA 15 797 -.312 .072 -.022 -.090 134 -.167 -.062

LA 16 126 -.331 .070 -.055 -101 .068 -.168 .017

CV — Os meus valores pessoais cor_respondem aos valores da minha 737 115 078 146 246 305 031 191
chefia.

CV — As coisas que valorizo na vida sdo muito similares as coisas 797 _079 119 148 208 - 409 076 065

que a minha chefia valoriza.

81



CV — Os valores da minha chefia ajustam-se bem as coisas que eu

. . 182 -.070 107 -127 315 -.383 .067 -.005
valorizo na vida.
QVT - Sinto-me fisicamente seguro/a no trabalho. 369 .078 -.010 .058 281 117 -.010 -.057
QVT — O meu emprego oferece-me um bom plano de salde. 311 123 -.028 .188 .356 225 -.176 -.014
QVT — Fago o meu melhor para me manter saudavel e em forma. 144 134 -.101 209 162 .076 -.048 -.098
QVT - Estou satisfeito/a com o salario que recebo pelo meu trabalho.  .348 102 .015 198 259 .070 -.008 -.036
QVT — Sinto que 0 meu emprego nesta organizacao é estavel. 275 291 -.017 140 331 152 -.116 126
QVT — O meu emprego beneficia a minha familia. 298 296 118 208 415 202 .007 213
QVT — Tenho bons amigos no trabalho. 345 298 -.077 .076 -.128 -.108 .078 -.067
QVT — Tenho tempo suflc_:lent_e, fora do trabalho, para desfrutar de 261 107 002 287 123 160 152 007
outras coisas importantes na vida.

QVT - Sinto-me reconhecido/a pelo meu trabalho nesta organizagdo.  .717 320 .068 .055 .054 .046 .058 -.210

QVT - Tanto os meus colegas desta organizacdo, como as pessoas da
minha profisséo, respeitam-me como profissional e especialista na 496 314 .015 124 -.002 123 .013 -.158

minha area de trabalho.
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QVT - Sinto que o meu emprego possibilita a realizagdo de todo o

- .634 423 .041 167 -.032 -.013 .033 -.108
meu potencial.
QVT — Sinto que estou a concretizar o meu potencial como 591 455 004 254 -109  -102 030  -115
profissional e especialista na minha area de trabalho.
QVT - Sinto que estou sempre a aprender coisas novas que 556 331 094 239 287 -073 009 115
aprimoram o meu trabalho.
QVT — Este emprego permite qpe_rfelgoar as minhas competéncias 503 330 095 263 _238 _070 045 136
profissionais.
QVT — O meu emprego envolve imensa criatividade. ATT 374 -.056 293 -.270 -.282 -.122 234
QVT — O meu emprego permite-me desenvolver a minha criatividade 219 061 391 -091  -192  -055 255
fora do trabalho.
CA — Nao me sinto “emocionalmente ligado/a” a esta organizacao. 507 458 179 -374 -.041 117 .018 -011
CA — Esta organizagdo tem um grande significado pessoal para mim.  .530 467 152 -323  -.067 .058 .016 209
CA — Nao me sinto como fa}zen(}o parte da familia” nesta 581 379 991 - 206 074 131 048 - 082
organizacao.
CA — Na realidade sinto os problemas desta organizagdo como se 462 268 264 -270  -123 011 -016 298
fossem o0s meus.
CA — Ficaria muito feliz em passar o resto da minha carreira nesta 1463 a71 171 181 -012 002 083 134

organizagao.
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CA — Né&o me sinto como fazendo parte desta organizagao. 615 444 112 -304  -071 119 .019 -.089
PTS — Prefiro trabalhar com outros a trabalhar sozinho/a. -.297 -.146 597 112 -.064 .096 .094 .048
PTS — Trabalhar com um grupo é melhor do que trabalhar sozinho/a.  -.302 -.201 763 226 -.043 -.003 146 -.055
PTS — Podendo escolher, preferia trabalhar sozinho/a. -.299 -.268 722 228 -.020 -.007 126 -.075
Variancia Explicada pelo fator (% de variancia) 32.44 8.97 4.40 3.38 2.71 2.16 1.96 1.37
Variancia Total Cumulativa (% de variancia) 57.37
KMO 927

Teste de Esfericidade de Bartlett

9092.34, p <.001
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