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Resumo

A lideranca responsavel caracteriza-se por se basear na ética, transparéncia e responsabilidade,
procurando o equilibrio entre os objetivos econdmicos, sociais € ambientais no contexto organizacional.
Envolve todos os stakeholders, internos e externos, nos processos de tomada de decisdo, para criar uma
rede de confianca, dialogo e cooperacdo. Assim, o lider responsavel assume as consequéncias das suas
decisdes, valoriza os resultados e os processos, € ainda atua como agente da mudanga, contribuindo para

a legitimidade, inovacdo e criacdo de valor sustentavel e partilhado na sociedade.

Esta investigagdo pretende estudar o impacto da lideranca responsavel no desempenho individual
dos trabalhadores através da mediagdo da capacitagao psicologica e do flourishing individual. De forma
a dar resposta aos objetivos propostos, foram recolhidos dados de 163 diades lider-subordinado, em 20
organizacdes diferentes. Os resultados obtidos comprovam a percecdo de que a lideranca responsavel se
encontra relacionada positivamente com o desempenho individual do trabalhador e que a mesma se
mantém quando mediada pela capacitacdo psicologica. Contudo, verifica-se também que esta relacdo

ndo ¢ significativa quando mediada pelo flourishing individual.

Este estudo aprofunda o conhecimento sobre esta lideranca e salienta a importancia da sua
aplicacdo nas organizagdes para fomentar a vantagem organizacional. Porém, estudos adicionais sdo
necessarios, com amostras de caracteristicas diferentes e com efeitos de outras variaveis psicossociais
para estabelecer uma relagdo positiva entre a lideranca responsavel e o desempenho individual do

trabalhador.

Palavras-chave: Lideranga responsavel; Capacitacdo psicoldgica; Flourishing individual;

Desempenho individual.

Cédigos de classificacdo JEL: O15 Recursos Humanos; D23 Comportamento Organizacional.






Abstract

Responsible leadership is characterised by being based on ethics, transparency and accountability,
seeking a balance between economic, social and environmental objectives within the organisational
context. It involves all stakeholders, both internal and external, in decision-making processes to create
anetwork of trust, dialogue and cooperation. Thus, responsible leaders assume the consequences of their
decisions, value results and processes, and act as agents of change, contributing to legitimacy, innovation

and the creation of sustainable and shared value in society.

This research aims to study the impact of responsible leadership on individual employee
performance through the mediation of psychological empowerment and individual flourishing. In order
to meet the proposed objectives, data was collected from 163 leader-subordinate dyads in 20 different
organisations. The results obtained confirm the perception that responsible leadership is positively
related to the individual performance of the employee and that this relationship is maintained when
mediated by psychological empowerment. However, it is also found that this relationship is not

significant when mediated by individual flourishing.

This study deepens our understanding of this type of leadership and highlights the importance of its
application in organisations to foster organisational advantage. However, further studies are needed,
with samples of different characteristics and with effects from other psychosocial variables, to establish

a positive relationship between responsible leadership and individual employee performance.

Keywords: Responsible leadership; Psychological empowerment; Individual flourishing;

Individual performance.

JEL classification codes: O15 Human Resources; D23 Organizational Behavior.
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Introducio

Atualmente, o mundo encontra-se cada vez mais interligado e confronta-se com diferentes
realidades, uma vez que as organizacdes enfrentam desafios que ultrapassam a esfera financeira,
incluindo as alteracdes climaticas, as desigualdades sociais, a pressao dos consumidores por
transparéncia e ética, ¢ ainda a exigéncia crescente para que as organizagdes contribuam para o bem-
estar geral (Luu, 2022; Miska & Mendenhall, 2018). Paralelamente, a integragdo da inteligéncia artificial
na sociedade impulsiona a uma nova revolugdo tecnologica que questiona os padrdes sociais e €ticos
atuais (Bankins, 2021).

A literatura revela que a lideranga ¢ uma das areas mais estudadas no campo da Gestdo de Recursos
Humanos (GRH), o que originou diversos estilos e abordagens ao longo do tempo (Fraga, 2018). Assim,
as abordagens de lideranca assentes em estruturas hierdrquicas e orientadas exclusivamente para
resultados financeiros ja ndo satisfazem as necessidades das organizacdes e da sociedade (Maak & Pless,
2006). No entanto, no meio desta diversidade, poucos estilos de lideranca tém como principal foco a
sustentabilidade nas suas multiplas dimensdes - ambiental, social e econdmica. Neste sentido, a
lideranga responsavel surge como uma possivel solugdo para o contexto da sociedade atual pois tem
uma abordagem ética e relacional, capaz de gerar confianga, sustentabilidade e valor partilhado num
mundo em constante transformacao (Maak & Pless, 2006). Este conceito, recente na literatura, propde
uma atuagdo ética e orientada por valores, onde os lideres constroem relagdes significativas com os
stakeholders, promovendo o bem-estar ¢ compromisso mutuo entre os mesmos (Voegtlin et al., 2020).

A lideranga responsavel esta relacionada com o conceito de triple bottom-line porque, através deste,
o desenvolvimento econdmico sustentavel atua com estratégias que geram empregos e retém
colaboradores e riqueza, sem condicionar a preservacdo dos equilibrios ambientais, sociais e
econdmicos ao longo do tempo (Hammer & Pivo, 2017) . O triple bottom-line caracteriza-se, entdo, por
um desempenho equilibrado na dimensao econdémica, pois gera lucros sustentaveis e viaveis; ambiental,
de forma a preservar os ecossistemas, promovendo praticas sustentaveis; e social, cujo intuito é o bem-
estar coletivo das comunidades (Hammer & Pivo, 2017). Assim, a lideranga responsavel tem como
objetivo a eficicia organizacional e criagdo de valor sustentavel em todas as dimensdes referidas no
triple bottom-line (Luu, 2023). Neste sentido, esta lideranga positiva é relevante para o contexto
organizacional atual porque ao atuar nestas trés dimensdes que o triple bottom-line agrega, tanto a
reputacdo como a credibilidade das organizacdes melhoram, uma vez que a imagem que estas
transmitem aos stakeholders € de ética, atragdo e confianga, o que se traduz em niveis mais elevados de
legitimidade e sustentabilidade a longo prazo, pelo que trabalham melhor em contextos de pressoes
sociais e ambientais (Luu, 2023).

Lideres que adotam este estilo de lideranca sdo vistos como mais competentes, eficazes e capazes
de lidar com diferentes expectativas a0 mesmo tempo, o que, por sua vez, promove trabalhadores mais

motivados e comprometidos com a organizagdo, pois estes percebem que o lider responsavel ndo se



preocupa apenas com o desempenho financeiro organizacional, mas também com o proprio bem-estar
destes e o impacto social e ambiental das suas decisdes (Voegtlin et al., 2020). Neste sentido, a lideranca
responsavel ¢ apropriada para enfrentar os desafios atuais de complexidade, de pressdes éticas e de
exigéncias de sustentabilidade que as organizacdes enfrentam, visto que lideres comprometidos com o
bem-estar de todos os stakeholders e guiados por principios éticos tentam promover o restauro da
confianca nas organizacdes, de forma a desenvolver valor sustentdvel e a contribuir para sociedades
mais justas e resilientes (Maak & Pless, 2006; Voegtlin et al., 2020). A necessidade de lideres que adotam
este estilo de lideranga é fundamental nas organizagdes portuguesas uma vez que a produtividade laboral
¢ baixa, principalmente quando comparada com a Unido Europeia pois regista-se uma elevada
discrepancia entre ambos (ECO, 2025). Assim sendo, a promogdo do desempenho individual dos
trabalhadores é um importante desafio para a GRH.

Deste modo, através da presente investigagdo, pretende-se estudar o impacto que a lideranca
responsavel tem nos trabalhadores, e, consequentemente, no desempenho individual dos mesmos. Esta
envolve toda a rede de stakeholders na tomada de decisdes, pelo que fomenta a confianca e a valorizagéo
de todos os envolvidos. Para além dos resultados financeiros, atua de forma justa, transparente e ética,
atendendo as necessidades de todas as partes interessadas e com a consciéncia das consequéncias sociais
e ambientais das suas decisdes (Luu, 2023). Mesmo com o intuito de atingir os objetivos
organizacionais, ndo descura o desenvolvimento e bem-estar dos seus liderados, garantindo sempre a
eficacia organizacional (Luu, 2023). Assim, os stakeholders ao sentirem-se valorizados e envolvidos
com a organizagdo, também se sentem mais motivados no seu trabalho, o que se traduz numa melhoria
do seu desempenho individual (Luu, 2023).

A lideranga responsavel dota os liderados de competéncias para que estes tenham mais
conhecimento sobre as tarefas que desempenham e promove a autonomia, demonstrando confianga nos
mesmos para tomarem decisdes acerca do seu trabalho (Luu, 2023). Desta forma, a capacitagao
psicolégica dos subordinados aumenta, pois os individuos sentem-se psicologicamente capacitados
quando entendem que as tarefas que desempenham tém significado na organizagio. E neste contexto
que o desempenho individual dos trabalhadores aumenta, pois estes sentem-se mais envolvidos e
comprometidos com a organizacdo, o que aumenta a motivacdo intrinseca dos mesmos, e
consequentemente, desempenham melhor as suas tarefas (Spreitzer, 1995; Chompukum &
Vanichbuncha, 2025). Assim sendo, a capacitacdo psicologica assumira o papel de varidvel mediadora
na presente investigagdo. Deste modo, € relevante entender como intervém a capacitagdo psicologica na
relacdo entre a lideranga responsavel e o desempenho individual.

A lideranga responsavel também podera relacionar-se o flourishing individual dos trabalhadores. O
Sflourishing individual caracteriza-se pelo individuo sentir um bem-estar global, ou seja, experienciar
emocdes positivas com frequéncia enquanto ¢ saudavel, produtivo no seu trabalho e mantém relagdes
de qualidade no seu dia-a-dia, o que permite que este contribua de forma ativa na sociedade (Frabricio

et al., 2022; Keyes, 2002). Um lider responsavel contribui para que os individuos potenciem o seu
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florescimento, na medida que se preocupem e intervenham de forma a promover o bem-estar pessoal ¢
profissional dos mesmos (Maak & Pless, 2011). E neste contexto que o desempenho individual dos
trabalhadores aumenta, visto que estes quando estdo a florescer sentem-se bem, satisfeitos e realizados,
0 que aumenta a motivagdo e o nivel de envolvimento com a organizacao, de tal forma que apresentam
niveis mais elevados de desempenho individual (Shdaifat & Alshowkan, 2025). Desta forma, o
Sflourishing individual também tem o papel de varidvel mediadora na presente investigacdo. Assim, ¢
relevante entender como intervém o flourishing individual na relagdo entre lideranga responsavel e o
desempenho individual.

Posto isto, pretende-se entdo estudar qual a relagdo entre a lideranga responsavel, a capacitacao
psicologica, o flourishing individual e o desempenho individual.

A presente investigacdo encontra-se repartida em quatro capitulos. De seguida, encontra-se uma
revisdo da literatura, cujo objetivo € contextualizar os elementos concetuais do modelo de investigacao,
(lideranga responsavel, capacitagdo psicoldgica, flourishing individual e desempenho individual) e ainda
analisar a possivel relagdo entre eles, possibilitando o estabelecimento das hipdteses de investigacao.
Depois, segue-se o capitulo que descreve a metodologia da presente dissertagdo, abordando topicos
como o procedimento utilizado na recolha de dados, a caracterizagdo da amostra e a descri¢do das
medidas utilizadas para operacionalizar as variaveis. No capitulo seguinte, serdo apresentados os
resultados da pesquisa. Por fim, o ultimo capitulo diz respeito as principais conclusdes, as implicagdes
tedricas e praticas e principais limitagcdes do estudo realizado, bem como sugestdes para investigagdes

futuras.






Capitulo I - Revisao de Literatura

1.1. Lideranca Responsavel

A complexidade do fendmeno da lideranga reflete-se na diversidade de perspetivas com que tem sido
analisado uma vez que ha autores que se focam nas teorias centradas nas caracteristicas inatas dos lideres
e outros que ddo mais enfése aos contextos, as relagdes interpessoais ou aos estilos de lideranga adotados
(Fraga, 2018). Ademais, acresce o facto de ser um conceito que se encontra em constante evolucdo
devido a propria evolugdo dos comportamentos organizacionais e da sociedade em si (Fraga, 2018).

De forma geral, a lideranga define-se como a capacidade de influenciar, motivar e orientar os
individuos ou grupos no sentido da concretizacdo de objetivos comuns (Carton, 2022). A lideranga nao
se resume a um reflexo do poder imposto pela posi¢ao hierarquica pois trata-se da capacidade de inspirar
confianca, fomentar e estabelecer um ambiente propicio ao desenvolvimento e a cooperacao (Carton,
2022). Um lider eficaz ¢ aquele que comunica um proposito claro, envolve os liderados nos processos e
promove a motivagdo ao longo do tempo, contribuindo para o desempenho e crescimento da equipa e
da organizagao (Carton, 2022).

Importa ainda destacar a definicdo de lideranca do Global Leadership and Organizational Behavior
Effectiveness (GLOBE) pela investigacdo internacional que realiza sobre a lideranca e o comportamento
organizacional. Segundo Fraga (2018), a GLOBE, define a lideranga como “a capacidade de um
individuo de influenciar, motivar, e tornar possivel que os outros contribuam para a efetivagao e sucesso
das organizagdes das quais eles sdo membros” (p.5).

A diversidade de estilos de lideranga estudados por diversos autores ¢ muito vasta, como a lideranga
transformacional, servidora, entre outras. Contudo apesar destes estilos serem relevantes para o contexto
organizacional, persiste uma lacuna no facto de ndo ter sido ainda identificado um estilo de lideranga
que tenha como foco a sustentabilidade no seu todo, isto é, na vertente ambiental, social € econdmica
de uma organizagdo (ESG) (Maak & Pless, 2011). Assim como, um estilo de lideranca que dé resposta
aos desafios atuais das organizacdes e da sociedade. De acordo com Miska e Mendenhall (2018), a
globalizagdo constitui um destes desafios, dado que tem tornado cada vez mais complexa a tarefa de
estabelecer regras claras e eficazes para regulamentar o comportamento corporativo em contextos
internacionais, além da necessidade de as organizagdes suportarem lacunas institucionais, como € o caso
da responsabilizacdo em questdes globais, como direitos humanos, pobreza ou alteragdes climaticas.
Neste sentido, as organizagdes revelam ainda uma falta de clareza e consisténcia nas praticas
organizacionais pois a responsabilidade corporativa regista lacunas uma vez que nao conseguem alinhar
estas praticas com os recursos humanos e com os principios de lideranca (Miska & Mendenhall, 2018).
Isto ¢, a responsabilidade corporativa ndo ¢ implementada de forma continua na estratégia e na tomada
de decisdo a longo prazo nas organizagdes, pelo que ndo ¢ valorizada enquanto uma ferramenta de
vantagem competitiva, o que resulta numa perda do seu potencial a nivel social e ambiental (Miska &
Mendenhall, 2018). Também se destaca a influéncia dos fatores culturais e institucionais pela variedade

dos mesmos entre paises, o que afeta a forma como a lideranga responsavel pode ser entendida e aplicada
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(Miska & Mendenhall, 2018). Além disto, acresce o facto das organizagdes atuarem em contextos
globais que cada vez sdo mais complexos e com diversos stakeholders, internos e externos, geralmente
detentores de interesses conflituosos (Miska & Mendenhall, 2018). Por ultimo, os conflitos entre os
objetivos econdmicos e as responsabilidades sociais e ambientes tém provocado reflexdes importantes
dentro das organizacdes sobre a contribuicdo das mesmas para a sociedade, levantando questdes sobre
a atuagdo ¢ética dos lideres e a relevancia de temas como sustentabilidade, equidade social e
responsabilidade moral (Miska & Mendenhall, 2018).

De acordo com Voegtlin et al. (2012), os estilos de lideranga ja existentes nao sao suficientes para
lidar com os desafios éticos e sociais da sociedade, uma vez que tendem a negligenciar o papel ético
mais amplo do lider, excluindo as decisdes baseadas na escuta ativa, no debate aberto com as partes
interessadas e na reflexdo sobre os impactos morais das suas a¢des. E neste contexto que surge o conceito
de lideranca responsavel pois procura colmatar esta lacuna na literatura.

Neste sentido, € relevante para a investigagdo destacar os estilos de lideranca que, tal como a
lideranga responsavel, se caracterizam por praticar uma lideranga positiva, mas que ndo conseguem dar
resposta aos desafios acima mencionados. Pelo que, ¢ fundamental caracterizar cada um destes e
diferencid-los da lideranca responsavel de forma que seja percetivel a lacuna anteriormente referida.
Sendo assim, destaca-se a lideranga transformacional, a lideranca ética, a lideranga servidora ¢ a
lideranga sustentavel (Quadro 1.1).

A lideranca transformacional e a lideranga responsavel centram-se no desenvolvimento dos
liderados, no seu engagement e na procura de um proposito que vai além dos interesses individuais.
Ambas transformam positivamente pessoas e organizacdes, mas diferem no foco. O lider
transformacional decide com base na visdo e nos valores organizacionais, priorizando mudangas
positivas e objetivos internos. J& o lider responsavel fundamenta-se em valores éticos, escuta ativa dos
stakeholders e equilibrio entre interesses sociais, ambientais e econémicos. Na comunicacdo, o lider
transformacional inspira ¢ mobiliza com uma visdo clara, por sua vez, o lider responsavel promove
dialogo aberto, inclusivo e ético. Quanto a motivagdo, o primeiro foca-se no carisma, inspiragdo e
crescimento individual, enquanto o segundo orienta-se pelo propdsito social e pela responsabilidade
coletiva. No clima organizacional, a lideranga transformacional estimula confianga, empoderamento ¢
criatividade, no que concerne com a lideranca responsavel valoriza ética, cidadania e dialogo com
stakeholders, incentivando inovagdo com impacto social e¢ ambiental. Em suma, a lideranga
transformacional foca-se no desempenho e nos objetivos internos da organizagdo, enquanto a
responsavel adota uma perspetiva mais ampla e ética, centrada no valor criado para toda a rede de
stakeholders. Neste sentido esta diferencia-se da transformacional, ao integrar as partes interessadas no
impacto organizacional e equilibrar objetivos econémicos com responsabilidades sociais e ambientais
(Javed et al., 2024; Greimel et al., 2023; Maak & Pless, 2011) (Quadro 1.1.).

A lideranca ética e a responsavel partilham valores morais e éticos, mas diferem no foco. O lider

ético decide com base em normas e condutas interpessoais com os seus colaboradores, enquanto a
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lideranga responsavel considera o impacto das decisdes em todos os stakeholders. Na comunicagdo, o
lider ético privilegia o didlogo interno e incentiva comportamentos justos, o lider responsavel usa uma
comunicacdo externa e inclusiva, criando relagdes duradoras com todas as partes interessadas. Quanto
a motivagdo, a lideranca ética baseia-se em exemplos de justica e conduta, j& a responsavel inspira pelo
proposito social e pela visdo coletiva de mudanca. No ambiente organizacional, a lideranga ética
promove seguranca psicoldgica, justica e confianca, impulsionando satisfagdo e desempenho. A
liderancga responsavel, por sua vez, fomenta responsabilidade partilhada e proposito social, com foco no
desempenho sustentavel e na criagdo de valor econdomico, social € ambiental, incentivando inovagéo ¢
solugdes inclusivas. Em sintese, ambas as liderangas descritas promovem integridade, justica e
confianga, mas a liderancga ética centra-se no comportamento moral dentro da organizagdo, enquanto a
lideranca responsavel amplia a sua atuagdo ao impacto social e ambiental da lideranga, para além do
economico (Ahmed, 2025; Brown et al., 2005; Maak e Pless, 2011). De acordo com Javed et al. (2024),
esta distingdo é essencial pela aproximacdo conceitual, pelo que estes autores reforcam que a lideranca
responsavel transcende a ética organizacional ao integrar de forma explicita as necessidades e
expectativas de multiplos stakeholders (Quadro 1.1.).

A lideranca servidora e a lideranca responsavel partilham principios éticos, foco no bem-estar
coletivo e compromisso com a integridade. Ambas colocam as necessidades de pessoas e comunidades,
ou seja, os stakeholders, no centro das decisdes, mas diferem no seu alcance. O lider servidor prioriza o
bem-estar dos liderados e depois da comunidade, promovendo comunicagao aberta, empatica e flexivel,
orientada para o crescimento individual e para a motivagdo intrinseca. Ja o lider responsavel busca
equilibrar interesses econdmicos, sociais e ambientais, com uma comunicagdo estratégica e inclusiva,
alinhada aos stakeholders, tentando balancear as necessidades de todos esses elementos. No clima
organizacional, a lideranca servidora baseia-se em confianca, respeito e colaboragdo, favorecendo
autonomia e inovagdo pelo empoderamento. A lideranca responsavel centra-se em responsabilidade e
ética, promovendo inovacdo orientada para a sustentabilidade medindo assim o desempenho pelos
resultados econdémicos e pelo impacto social e ambiental. Em sintese, a lideranga servidora v€ o sucesso
como consequéncia do desenvolvimento individual, enquanto a responsavel foca-se na criagdo de valor
sustentavel para todos os stakeholders. Assim, esta ultima caracteriza-se por ser mais relacional e
estratégica devido a envolvéncia de todas as partes interessadas (Demeke et al., 2024; Javed et al, 2024;
Maak & Pless, 2011; Sendjaya et al., 2008) (Quadro 1.1.).

A lideranga sustentavel e a lideranga responsavel convergem em alguns tdpicos, como o facto de
partilharem uma base ética, visdo de longo prazo e foco em multiplos stakeholders. Ambas promovem
cooperagdo, confianga e comunicagdo transparente, equilibrando assim a responsabilidade social,
ambiental e econdmica. Motivam os colaboradores através de valores éticos € a promocao de proposito
comum, mobilizando-os para a mudanca social. Contudo, o lider sustentavel foca-se em stakeholders
ligados a sustentabilidade organizacional, enquanto o responsdvel abrange uma rede mais ampla,

conciliando diferentes interesses dos diferentes stakeholders e assumindo um papel ético. No clima
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organizacional, ambas fomentam ambientes éticos, inclusivos e colaborativos, avaliando desempenho
pelos resultados financeiros, sociais € ambientais ¢ incentivando inovagao orientada para a criagao de
valor sustentavel. A diferenca esta no alcance: a lideranga sustentavel centra-se no equilibrio econémico,
social e ambiental, enquanto a responsdvel amplia o foco para a legitimidade social e a justica entre
geracodes. Assim, a lideranca responsavel ultrapassa a esfera da sustentabilidade ao integrar todas as
dimensdes (econdmica, social e ambiental) e ao promover o didlogo ético e inclusivo com a rede de

stakeholders (Igbal & Piwowar-Sulej, 2023; Javed et al., 2024; Maak & Pless, 2011) (Quadro 1.1.).

Quadro 1. 1 - Sintese das defini¢oes de tipos de lideranga positiva
Definicédo Dos Tipos De Lideranca

Lideranca Autores Definicéo
A lideranca transformacional inspira e motiva os liderados a
deixarem de lado os seus préprios interesses a favor dos
objetivos em comum. Destaca-se pelo trabalho em equipa que
o lider incentiva, visando o desenvolvimento pessoal e
profissional dos liderados. O lider transformacional adota uma
abordagem baseada na confianga, na mudanga e na inovagao
dentro da equipa, pelo que fomenta um ambiente
organizacional saudavel e produtivo. O lider transformacional
encoraja 0s membros da equipa a enfrentar desafios, a agir de
forma auténoma e a trabalhar a criatividade, para que estes
melhorem as suas competéncias de lideranca, reforcando a
relacdo entre o lider e a equipa, 0 que se traduz num
aperfeicoamento das suas competéncias de lideranga. Assim,
a lideranga transformacional foca-se na mudanca positiva e na
construcao de uma visdo partilhada do futuro.
A lideranca ética baseia-se num processo de influéncia no qual
o lider atua de forma responsavel, constituindo-se como
referéncia para os seus subordinados. Este estilo de lideranca
orienta decisdes e comportamentos com base em principios
morais, sustentando-se em valores como integridade, justica,
transparéncia e respeito pelo outro. Tal abordagem incentiva
Brownetal., | os liderados a adotar condutas baseadas nestas mesmas

2005 caracteristicas, favorecendo a construcdo de relacBes
caracterizadas pela confianca, pelo respeito matuo e pela
credibilidade no contexto organizacional. Consequentemente,
a lideranca ética revela-se essencial para o desenvolvimento
de uma cultura organizacional saudavel e sustentavel, na qual
todos os membros cooperam de forma coesa no alcance de
objetivos comuns.
A lideranga servidora baseia-se em principios éticos e
humanos, onde o lider atua com o propésito de servir aos
Lideranca Sendjaya et | outros. Assim, este ndo procura poder ou status, mas prioriza
Servidora al., 2008 0 desenvolvimento de relagbes de confianga e compromisso.
Logo, coloca as necessidades da equipa em primeiro lugar,
focando-se no bem-estar e no desenvolvimento dos liderados.

Lideranca Howell &
Transformacional | Avolio, 1993

Lideranca Etica




O lider servidor atua com empatia, escuta ativa e humildade,
promovendo um ambiente organizacional de respeito,
colaboracdo e seguranca psicologica. Este estilo fortalece a
confianca, o0 engagement e o crescimento pessoal e
profissional da equipa, revelando-se eficaz na promocéo de
culturas organizacionais éticas, sustentaveis e orientadas para
o0 desenvolvimento humano.
A lideranca sustentavel alinha os objetivos econémicos da
organizacdo com a responsabilidade social e ambiental.
_ Igbal & Assim, define-se como _a capacidade de Iidera_r uma
Lideranca Piwowar- organizacdo de forma ética e responsavel, equilibrando
Sustentavel Sulej, 2023 objetivos econdmicos, sociais e ambientais, enquanto
’ promove uma visdo partilhada, relacbes de confianca e
praticas colaborativas que asseguram o sucesso e a viabilidade
futura da organizacional e da sociedade.

Fonte: Elaboragdo prépria

Assim, a lideranga responsavel ndo se limita a gerar lucros ou a otimizar processos internos, mas o
seu exercicio envolve um compromisso mais amplo que ultrapassa a dimenséao financeira e operacional
(Maak & Pless, 2011). Trata-se de uma forma de lideranca que se orienta por valores éticos,
transparéncia e consciéncia das consequéncias que as decisdes organizacionais criam tanto na sociedade
como no ambiente (Maak & Pless, 2011). O exercicio desta lideranca implica assumir responsabilidade
pelas agdes tomadas pelo lider, prestando contas de forma clara perante todos os grupos de partes
interessadas que possam ser afetados, procurando equilibrar o desempenho com a responsabilidade
social (Maak & Pless, 2011). Ao contrario da visao tradicional, que se concentra apenas na relagao entre
lider e subordinado, a lideranca responsavel alarga o seu alcance a todos os intervenientes relevantes,
internos e externos, estabelecendo relagoes de cooperacao baseadas na confianga e no beneficio miituo
(Maak & Pless, 2011). Nesse contexto, promove a justica, a valorizagdo das diferengas, a inclusdo e uma
perspetiva de sustentabilidade que procura equilibrar o crescimento econémico, a preservagao ambiental
e o bem-estar coletivo (Maak & Pless, 2011). O lider responsavel atua como um agente de cidadania
ativa, incentivando comportamentos responsaveis tanto no interior da organizacdo como na sua
interacdo com a comunidade, de forma a gerar valor sustentavel e contribuir para mudangas sociais
positivas (Maak & Pless, 2011). Assim, preocupa-se nao apenas nos objetivos alcangados, mas também
nos processos ¢ praticas utilizadas para os atingir, garantindo que estes respeitam principios éticos ¢
respondem aos interesses dos diferentes stakeholders (Maak & Pless, 2011). Deste modo, a lideranga
responsavel ¢ a capacidade de criar e preservar vinculos relacionais com todos os intervenientes,
focando-se na responsabilidade, pelo que o lider decide segundo os valores morais e de confianga e
assume as consequéncias das suas decisdes, tendo em ateng¢do o impacto das mesmas a curto e longo
prazo, gerindo sempre as expectativas dos envolvidos (Maak & Pless, 20006).

Esta lideranga positiva propde um envolvimento ativo e justo de todas as partes interessadas, que

possam ser afetadas pelas decisdes da lideranga. De forma geral, a pratica desta lideranga promove a



responsabilidade social corporativa (CSR) e contribui para o desenvolvimento de uma cultura
organizacional baseada na ética (Voegtlin et al., 2012). Ao envolver os stakeholders externos, a lideranca
responsavel contribui para que a organizacdo seja percebida como legitima, confidvel e socialmente
integrada. Ja a nivel interno, a envolvéncia de todos os trabalhadores potencia a interacdo entre estes e
os seus lideres, uma vez que este estilo de lideranga cria um ambiente onde os trabalhadores se sentem
valorizados e ouvidos, o que favorece o envolvimento nas tarefas, eleva o entusiasmo no desempenho
das fungdes e encoraja atitudes voluntarias em beneficio da equipa e da organizagdo. Neste sentido, a
lideranca responsavel constitui um fator impulsionador do desempenho individual dos trabalhadores.

O lider responsavel procura entdo desenvolver relagdes saudaveis, estaveis e de confianga com as
partes interessadas para que juntos possam atingir os objetivos pretendidos e assim todos os
intervenientes estdo motivados para praticarem comportamentos de cidadania na organizagdo e na
sociedade em geral (Maak & Pless, 2011). Posto isto, a relacdo lider-liderado é mais modernizada uma
vez que ¢ mais uma relagao lider-stakeholder (Maak & Pless, 2011) na medida que lider envolve-se com
as partes interessadas, quer sejam organizagdes internas quer sejam externas (Maak & Pless, 2006).
Assim, a lideranga responsavel apresenta uma abordagem social e relacional (Maak & Pless, 2006)
porque ndo ¢ um processo unilateral uma vez que os diferentes grupos de partes interessadas interagem
entre si (Maak & Pless, 2006). Além do mais, foca-se na qualidade das interagdes pois para além de se
preocupar com a obtencdo de resultados, centra-se também na forma como estes foram alcancados
(Maak & Pless, 2006).

O lider responsavel atua assim como mobilizador, podendo liderar equipas diversas em diferentes
contextos geograficos com base na ética e no respeito, rejeitando comportamentos antiéticos e
opressivos (Maak & Pless, 2006). Motiva stakeholders para a cooperagdo, cria ambientes inclusivos e
ndo tende a ceder a pressdes que comprometam a integridade das relagdes e da organizagdo. Assim,
pode-se afirmar que este lider tem um papel multifacetado, promovendo assim o bem-estar das equipas
multiculturais, facilitando a comunicacdo entre interesses divergentes e assegura a saude e seguranga
dos trabalhadores. Além disso, defende a responsabilidade social, incentivando a praticas de gestdo
transparentes e sustentaveis, como tecnologias verdes, o uso de recursos renovaveis e reciclagem. Por
fim, estimula a participagdo em projetos sociais, como o voluntariado, contribuindo para o bem-estar
social e ambiental ¢ orientando os trabalhadores a compreender o papel social da empresa ¢ a
desenvolver competéncias para relacdes sustentaveis com os stakeholders (Maak & Pless, 2006).

O lider responsavel € dotado de autoconhecimento, ou seja, tem a capacidade de analisar as proprias
acgOes, avaliar o impacto das mesmas ¢ manter o alinhamento entre as suas convic¢des e praticas, de
forma que a sua lideranca seja justa e coerente (Maak & Pless, 2006). Assim, este lider possui
competéncias como honestidade, humildade e compromisso para com o bem-estar geral, demonstrando
aten¢do as necessidades de todas as partes interessadas e envolvimento ativo na vida civica (Maak &
Pless, 2006). Além da competéncia técnica e intelectual, o lider responsavel distingue-se pelos seus

valores éticos, conduzindo-se de forma auténtica, integra e empatica (Maak & Pless, 2006).
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A lideranga responsavel apresenta-se assim como uma lideranga central, tendo em conta o mercado
dindmico, global, competitivo e cada vez mais sensivel a questdes éticas e sociais (Luu, 2022). Permite
as diferentes equipas lidar com incertezas e exigéncias complexas, promovendo adaptabilidade e
inovagdo. Um lider responsavel promove e assume comportamentos colaborativos, éticos e orientados
para os stakeholders, criando e desenvolvendo relagdes, incentivando a partilha de recursos e procura
de resolu¢do de novos desafios (Voegtlin, 2011). Mais do que resultados econémicos, este estilo
lideranca procura equilibrar ética, bem-estar e sustentabilidade, integrando objetivos economicos,
sociais ¢ ambientais nos seus processos de decisdo, ¢ consciencializar os diferentes stakeholders
(Voeglin et al., 2020). Isto leva a que exista uma satisfagdo, retencdo e lealdade dos diversos
stakeholders, e aqui um especial destaque para os colaboradores. Ademais, promove positivamente a
organizacdo ao ter atencdo a reputacdo, credibilidade e competitividade da organiza¢do de forma
sustentavel. Assim, a lideranga responsavel é um estilo necessario no contexto socio-economico onde
vivemos, assim como um estilo diferencial do ponto de vista estratégico, ao promover e procurar
resultados de curto prazo, construgdo de confianca com os diferentes stakeholders, coesdo e resili€ncia

organizacional, bases para o sucesso ¢ para a sustentabilidade da organizagao (Luu, 2022).

1.2. Capacitacao Psicologica
A capacitacao psicologica deriva do empowerment organizacional pois este ¢ composto pela dimensao
estrutural e pela dimensao psicologica (Oliveira et al., 2023). Segundo Orgambidez Ramos et al. (2017),
de acordo com uma perspetiva mais ampla, o empowerment organizacional visa redistribuir o poder de
forma mais equilibrada entre os diferentes niveis hierarquico. Tal é possivel na medida em que os lideres
delegam autoridade aos trabalhadores que ocupam posigdes hierarquicas inferiores (Kanter, 1993 citado
por Orgambidez Ramos et al., 2017), envolvendo-os nos processos de tomada de deciséo e deixando
explicitamente estabelecido que estes deverdo assumir as respetivas repercussoes e deveres das suas
decisdes (Orgambidez-Ramos et al., 2017).

Assim, 0 empowerment organizacional permite a organizagao que a mesma se destaque no mercado
de trabalho pois oferece mais valor aos seus clientes e opera de forma mais eficaz (Oliveira et al., 2023),
uma vez que a partilha de poder pelos trabalhadores aumenta os niveis de autonomia dos mesmos, logo
sentem-se mais envolvidos com os objetivos organizacionais (Orgambidez-Ramos et al., 2017). A
partilha de autoridade, autonomia e informacdo, por parte dos lideres com os seus trabalhadores,
fortalece o poder ja que ao atribuir mais autonomia aos individuos, estes sentem-se mais motivados e
envolvidos. Logo melhora o desempenho em equipa pois os trabalhadores trabalham melhor em
conjunto para alcangar os objetivos (Orgambidez-Ramos et al., 2017). Isto €, ao confiar e capacitar os
outros, o poder e a eficacia do proprio lider ou organizagdo aumentam (Orgambidez-Ramos et al., 2017).
Neste sentido, o empowerment organizacional promove a progressdo na carreira do trabalhador e a
mobilidade organizacional, pois os niveis de motivagdo sdo mais elevados bem como os niveis de

compromisso para com a organizacao (Oliveira et al., 2023).
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O empowerment psicoldgico ¢ também designado pelo termo capacitagdo psicologica, pelo que ao
longo desta investigacao serd utilizado este ultimo. Neste sentido, a capacitacao psicoldgica corresponde
a uma experiéncia subjetiva de motivacao, sustentada na percecao que o individuo tem das suas proprias
competéncias e na forma como compreende o seu papel no ambiente de trabalho (Spreitzer, 1995).

De acordo com Spreitzer (1995), a capacitacdo psicologica resulta da integragdo de quatro
componentes que moldam a perce¢do do individuo sobre seu papel e influéncia no trabalho (significado,
competéncia, autodeterminagdo e impacto). No que diz respeito ao significado, refere-se a harmonia
entre os principios, as convicgdes pessoais ¢ as exigéncias do cargo desempenhado (Spreitzer, 1995).
Como por exemplo, a vocacdo de um enfermeiro ¢ ajudar os outros, assim as suas tarefas diarias
contribuem diretamente para salvar vidas. Desta forma, ha um alinhamento entre o valor que o trabalho
tem para o individuo, neste caso o enfermeiro, e os seus ideais e valores. A competéncia relaciona-se
com a confianca de um trabalhador na sua propria competéncia para executar tarefas com eficacia
(Spreitzer, 1995). Isto €, por exemplo, um gestor financeiro acredita que tem as competéncias técnicas
necessarias para resolver problemas complexos e que domina as ferramentas necessarias para exercer o
seu cargo. Relativamente a autodeterminagdo, esta refere-se a possibilidade de tomar a iniciativa para
comegcar € manter agoes ou processos de trabalho de forma independente. A titulo de exemplo, um
professor universitario pode escolher como organizar as aulas, decidir métodos de avaliag@o e o ritmo
de ensino, exercendo autonomia no trabalho, pelo que tem liberdade de escolha no mesmo. Por ultimo,
o impacto refere-se ao grau em que o trabalhador pode influenciar a estratégia, a gestdo ou os resultados
operacionais da organizagdo (Spreitzer, 1995). Como por exemplo, um lider que gere uma equipa tem a
nog¢do que as decisdes que toma sobre a distribuicao de recursos afetam diretamente o desempenho da
sua equipa e os resultados da organizagdo. Para que esta variavel atue com eficacia, € necessario que
todas as componentes tenham uma orientacao ativa no papel do trabalho, isto é, o trabalhador sente que
se consegue adaptar ao seu papel e contexto de trabalho (Spreitzer, 1995). Desta forma, quando uma
destas componentes estd em falta a capacitacdo psicologica fica comprometida, perdendo valor
(Spreitzer, 1995). Este é, entdo, considerado um constructo multifacetado pela compilacdo das quatro
componentes que gera um sentimento de controlo e competéncia pessoal para o trabalhador (Spreitzer,
1995).

A capacitacdo psicologica varia conforme o contexto e as circunstancias do ambiente
organizacional, levando os individuos a tornarem-se participantes (in)ativos no seu proprio contexto. O
papel do lider ndo ¢ suficiente por si s0, ja que as proprias condigdes do ambiente de trabalho também
influenciam os niveis de capacitacdo psicologica dos trabalhadores, pois mesmo que exista um esforgo
deliberado do lider para potenciar este processo, a auséncia de condigdes organizacionais adequadas,
como por exemplo, acesso a informagdo e sistemas de recompensas justos, limitara significativamente
o desenvolvimento da capacita¢ao psicologica (Spreitzer, 1995). Além do mais, este constructo nio ¢é
uma caracteristica fixa que faga parte da personalidade de um ser humano, mas sim um estado dindmico

que resulta da interacao das praticas de lideranca com as condigdes organizacionais (Spreitzer, 1995).
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Isto ¢, quando os trabalhadores percecionam que o lider lhes atribui tarefas com maior autonomia,
reconhece as suas competéncias e percebe que tém de facto um impacto real na organizagdo, estes
assumem uma postura mais ativa que influencia o ambiente de trabalho, pois participam de forma
construtiva em vez de apenas seguirem ordens e rotinas estabelecida (Spreitzer, 1995). Neste sentido,
os trabalhadores percebem a influéncia das quatros componentes que constituem a capacitagdo
psicoldgica no seu trabalho, o que se traduz num maior envolvimento destes fazendo com que os
trabalhadores atuem como agentes ativos e influentes na organizagao (Spreitzer, 1995).

Chompukum e Vanichbunch (2025) defendem que a capacitacdo psicologica depende de um
ambiente de trabalho com condigdes favoraveis, onde os trabalhadores recebem significado, autonomia,
oportunidades de se desenvolverem, reconhecimento e apoio social, fatores que aumentam o seu
engagement. O trabalho ganha sentido quando o lider relaciona as tarefas aos objetivos organizacionais
e promove, assim uma tomada de decisdo onde todos estao incluidos, fortalecendo a autodeterminagao
e a sensacdo de controlo. Ambientes que oferecem formagao, desafios e apoio aumentam a competéncia
dos trabalhadores e reforcam a sua capacitacdo psicoldgica. Assim, quando percebem que o seu
contributo impacta concretamente os resultados da organizagdo, os trabalhadores consolidam este
sentimento de empowerment (Chompukum & Vanichbunch, 2025).

Posto isto, ambientes organizacionais saudaveis, sustentados pelo apoio mutuo entre lideres e
equipas, favorecem a seguranca psicoldgica, que ¢ fundamental para que os trabalhadores se sintam
capacitados e disponiveis para assumir responsabilidades (Chompukum & Vanichbunch, 2025). Assim,
nestes ambientes de trabalho caracterizados por uma elevada capacitagdo psicoldgica, os individuos tém
mais coragem para assumir riscos e tomar decisoes significativas, o que promove o trabalho em equipa,
a partilha de feedbacks construtivos e capacidade de questionar o status quo, promovendo a criatividade
e a inovagdo (Chompukum & Vanichbunch, 2025). Também ficam verdadeiramente felizes com as
conquistas alcancadas pelos restantes elementos da equipa, o que a nivel individual potencia o
desempenho do mesmo, o que demonstra um maior engagement emocional ¢ cognitivo com a
organizagdo (Chompukum & Vanichbunch, 2025).

Importa ainda salientar que, segundo Oliveira et al. (2023), a capacitagdo psicoldgica tem impacto
no contexto atual pois é um estado flexivel que se adapta as contantes mudangas organizacionais e
sociais. Quer isto dizer que, depende tanto do ambiente de trabalho como também das praticas de
lideranga, ja que sdo os lideres que disponibilizam os recursos € as oportunidades que podem aumentar
ou diminuir a perce¢do de capacitacdo psicologica dos trabalhadores (Oliveira et al., 2023). Quando
estes apresentam niveis elevados de capacitagdo psicoldgica, tendem a ter uma melhor saude mental
demonstrando menor tendéncia para estados de desmotivagéo, exaustio ou isolamento social (Oliveira
et al., 2023). Além disso, percebem o seu trabalho como mais significativo, sentem-se competentes e
auténomos, o que contribui para um equilibrio mais saudavel entre a vida pessoal e profissional - aspetos

relevantes no contexto atual de rapidas transformagoes (Oliveira et al., 2023).
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Numa perspetiva organizacional, a presenga de capacitagdo psicoldgica nos trabalhadores revela-se
estratégica porque quanto mais elevado for o nivel de capacitagdo psicoldgica, maior sera a tendéncia
dos trabalhadores para se focarem nas atividades, tomarem iniciativa € manterem-se resilientes perante
os desafios, o que se traduz em produtividade, e consequentemente, potencia o desempenho individual
dos individuos (Oliveira et al., 2023). Este processo refor¢a o sentimento de valorizagdo ¢ compromisso
para com a organizacdo, promovendo niveis mais elevados de engagement, enquanto reduz conflitos
interpessoais ¢ de insatisfacdo (Oliveira et al., 2023). Ademais, a capacitacdo psicologica ajuda a
melhorar as praticas de GRH, contribui para a redugdo do turnover e atrai talentos (Oliveira et al., 2023).
Neste sentido, tal como na lideranga responsavel, a promogao da capacitacdo psicologica estimula a
sustentabilidade organizacional uma vez que € um fator estratégico para a resiliéncia e para a capacidade

de adaptagdo num mercado global cada vez mais competitivo (Oliveira et al., 2023).

1.3. Flourishing Individual
De acordo com Keyes (2002), o conceito de flourishing individual refere-se a um estado de bem-estar
no qual o individuo reconhece que vive de forma significativa, equilibrada e satisfatéria em diversas
areas da vida. Deste modo, para uma melhor compreensao deste conceito ¢ fundamental entender a
definicdo de bem-estar. Este ¢ um conceito multidimensional, que por norma enquadra-se em duas
perspetivas que se complementam: a hedonica e a eudaimonica. No que concerne ao bem-estar hedonico,
este centra-se na vivéncia de experiéncia de prazer imediato e da reducdo de desconfortos. Trata-se de
uma abordagem centrada na satisfacio momentanea, nas emogoes agradaveis e momentos de alivio. A
titulo de exemplo, apés uma semana de trabalho exigente, um individuo pode optar por atividades
simples, como ver um filme. Este esta a experienciar o bem-estar heddnico porque é um prazer imediato
que satisfaz uma necessidade momentanea. Relativamente ao bem-estar eudaimonico, este ultrapassa o
prazer imediato, isto €, centra-se na realizagao pessoal, no desenvolvimento das capacidades individuais
e na vivéncia alinhada com os proprios valores. A motivagao surge da vontade de crescer como pessoa
e de contribuir para algo que tenha um propoésito duradouro (Ryan et al., 2008). Assim, este preocupa-
se para que as suas acOes sejam significativas e tenha por base os seus valores e principios como a
bondade, gratidao e a procura pela exceléncia (Ryan et al., 2008). Esta abordagem relaciona-se com uma
perspetiva a longo prazo (Ryan et al., 2008). Como por exemplo, um individuo que no seu tempo livre,
esta a desenvolver um projeto pessoal que reflete os seus valores, sabe que ¢ um desafio exigente, mas
ndo desiste pois sabe que esta a contribuir para algo maior, que o vai fazer crescer e aprender como
individuo. Embora estas dimensdes possam, por vezes, sobrepor-se, ambas contribuem de forma distinta
e integrada para o bem-estar geral (Huta & Ryan, 2009).

O flourishing individual inclui ambas as abordagens do bem-estar € uma dimensao social (Ryan et
al., 2008). Esta abordagem social relaciona-se com um sentimento de pertenga por parte do individuo
num grupo (Ryan et al., 2008). Isto ¢, psicologicamente, o individuo tem necessidade de se sentir parte

de um grupo (Ryan et al., 2008). O bem-estar social resulta de um equilibrio entre elementos individuais,
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como a saude, o emprego ¢ educagdo, fatores relacionais, como relagdes interpessoais com familia,
amigos e sociedade, e fatores coletivos, como a coesdo social e a qualidade institucional. Esta abordagem
demonstra que o individuo s6 alcanga o bem-estar social na sua totalidade quando percebe que este nao
depende apenas de bens materiais, mas também de relagdes sociais (Helliwell & Putnam, 2004). Posto
isto, importa salientar que o flourishing individual € constituido por estas trés dimensdes do bem-estar
(hedonica, eudaimonica e social) dado que o individuo s6 alcanga este estado de florescimento quando
sente que atingiu todos estes niveis de bem-estar.

Assim, a promog¢ao do bem-estar, a nivel intrapessoal e interpessoal, ¢ um fator determinante para
o desenvolvimento do flourishing individual (Weziak-Bialowolska et al., 2021). Quer isto dizer que,
esta variavel reflete um elevado nivel de bem-estar psicologico, caracterizando-se pela capacidade do
individuo em satisfazer as necessidades emocionais essenciais, atribuir proposito as suas agoes,
envolver-se em atividades significativas, manter uma visdo otimista da vida, cultivar relacdes
interpessoais saudaveis e desenvolver a autoestima e competéncias pessoais (Diener et al., 2010).

Pelo facto do flourishing individual, englobar trés dimensdes do bem-estar, este encontra-se
associado a Teoria da Autodeterminag@o de Deci e Ryan (2009) na qual o bem-estar pleno depende da
satisfacdo de trés necessidades psicoldgicas, sendo estas, a autonomia, competéncia e relacionamento.
A autonomia diz respeito a perce¢do de liberdade e independéncia. A competéncia refere-se a eficacia
no desempenho das tarefas. Finalmente, o relacionamento diz respeito ao sentimento de valorizagado e
ligacdo com os outros (Ryan, 2009). Quando estas necessidades sao satisfeitas, aumenta o envolvimento,
a persisténcia e a satisfacdo, pois a motivacgdo intrinseca nasce de um estimulo interno e nao de pressoes
externas (Devloo et al., 2015; Ryan, 2009). Deste modo, o florescimento ndo ocorre isoladamente, pois
exige apoio e vinculos sociais que reforcem as necessidades, neste caso, a autonomia, competéncia e
relacionamento, aumentado a motivacao intrinseca e promovendo o bem-estar (Ryan et al., 2008).

Por outro lado, de acordo com o modelo tedrico proposto por Seligman (2011) e abordado por
diversos autores citados por Giolito et al. (2021), o conceito de flourishing individual resulta da
combinagdo de cinco dimensdes que sustentam o bem-estar integral: as emogdes positivas, o
envolvimento profundo nas tarefas, as relagdes interpessoais satisfatorias, o sentido de propdsito ¢ a
realizacdo pessoal. Estas interligadas contribuem para uma vida com significado, motivagao e equilibrio
emocional. A primeira dimensdo corresponde as emogdes positivas, como alegria, satisfacdo (incluindo
no trabalho) e felicidade, fundamentais para o bem-estar. A segunda € o envolvimento profundo, quando
o colaborador estd absorvido na tarefa, ligado as necessidades de autonomia e competéncia. A terceira
dimensdo sdo as relagdes interpessoais de qualidade, que levam a confianga, cooperagdo, apoio
emocional e sentido de pertenca. A quarta é o propodsito, ou seja, a percecdo de que as atividades t€m
valor e alinham-se com os objetivos e valores pessoais. Por fim, a quinta dimensao ¢ a realizacao,
traduzida no alcance continuo de objetivos relevantes e desafiadores, promovendo crescimento pessoal

e uma vida com significado (Giolito et al., 2021).
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Posto isto, apos a analise de diferentes defini¢des do flourishing individual, para a presente
investigacao serd considerado como defini¢ao deste constructo, o modelo tedrico de Seligman (2011),
citado por Giolito et al. (2021), pois conclui que o flourishing individual ¢ um estado de bem-estar
integral no qual o individuo se sente emocionalmente satisfeito, envolvido nas suas tarefas, conectado
socialmente, motivado por um propdsito e orientado para alcangar objetivos. A sensacdo de bem-estar
no seu todo manifesta-se quando o individuo experimenta simultaneamente satisfacdo emocional,
clareza de objetivos, relagdoes saudaveis e motivagdo intrinseca para crescer ¢ alcangar objetivos
significativas (Giolito et al., 2021).

O flourishing individual revela-se entdo através da construgao de relagdes interpessoais positivas e
satisfatorias, da contribui¢do ativa para o bem-estar dos outros, da vivéncia de uma vida dotada de
significado e propodsito, do envolvimento motivado nas atividades quotidianas, da percecdo de
competéncia pessoal no desempenho das suas fungdes e de uma perspetiva otimista em relagdo ao futuro
(Diener et al., 2010). Assim, esta variavel caracteriza-se pelo otimismo porque os individuos realizam o
seu trabalho com significado e motivagdo intrinseca, o que contribui para niveis elevados de bem-estar
e uma perspetiva positiva sobre o seu futuro (Kim & Beehr, 2020).

De acordo com Kim e Beehr (2020), o mundo atual € caracterizado por constantes mudancas e por
crises econdmicas e tecnolodgicas, o que se traduz em incertezas e pressdes crescentes para a populacao.
O bem-estar psicologico dos trabalhadores em contextos com elevada carga de trabalho pode contribuir
significativamente para o desenvolvimento pessoal destes, especialmente quando os trabalhadores
entendem estes desafios como oportunidades de crescimento e valorizagdo no ambiente organizacional.
E neste contexto que os niveis de motivagio, proposito e satisfagdo nas relagdes interpessoais aumentam
visto que os trabalhadores sentem que o seu esforco € reconhecido (Kim & Beehr, 2020).

O flourishing individual ultrapassa a esfera profissional, isto ¢, para os individuos florescerem ¢
também necessario que a vida pessoal destes corra bem (Kim & Beehr, 2020). Quer isto dizer que
quando as tarefas e desafios do dia-a-dia profissional sdo cumpridas com sucesso, a autoestima e
significado do trabalho aumenta, e consequentemente, o bem-estar profissional também (Kim & Beehr,
2020). Assim, este bem-estar transborda para a vida pessoal fortalecendo o bem-estar geral, a resiliéncia
frente ao stress e a sensagdo de controlo em diversas situagoes da vida (Kim & Beehr, 2020). Neste
sentido, o flourishing individual é essencial nos dias de hoje, principalmente, em modelos de trabalho
hibrido onde a linha que separa a vida pessoal da vida profissional ¢ muito ténue pois quando o individuo
esta em trabalho remoto pode ser dificil desligar-se do trabalho para se dedicar a vida familiar/pessoal
(Kim & Beehr, 2020).

No que diz respeito ao contexto organizacional, o flourishing individual mostra-se também
relevante pois as organiza¢des promovem uma cultura que valoriza o desenvolvimento pessoal, a
autonomia nas tarefas e a cooperacao entre equipas. Assim, atribuir significado ao trabalho, reconhecer
o esforco dos trabalhadores e estabelecer liderangas que inspirem confianga sdo praticas que estimulam

o bem-estar, o que permite a retengdo de talentos (Kim & Beehr, 2020). Além disso, aumenta a
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motivagdo e o engagement, ja que desafios como maior carga de trabalho ou novas responsabilidades
aumentam a autoestima organizacional e o sentido do trabalho, promovendo a dedicacdo e o
desempenho. O flourishing também pode contribuir para organiza¢des focadas na inovagao,
promovendo adaptabilidade, resiliéncia e capacidade de lidar com stress, burnout ou isolamento social
(Montani et al., 2022). Isto pode levar a criacdo de um clima de criatividade, espirito de equipa e
preparagdo para mudangas constantes. Assim, o bem-estar torna-se base do desempenho sustentavel,
isto porque, os trabalhadores vao estar envolvidos, ser mais produtivos e resilientes desenvolvendo
relacdes de confianga e pertenca, ¢ ainda promovem a cooperacdo, reduzindo assim os conflitos

(Montani et al., 2022).

1.4. Desempenho Individual

De acordo com Welbourne et al. (1998), o desempenho individual é a forma como o trabalhador
contribui para a organizacdo através do cumprimento de tarefas que caracterizam o seu cargo e da sua
atuac@o em areas como a inovagao, o trabalho em equipa, a progressao de carreira € 0 compromisso com
a organiza¢do como um todo. A execuc¢ao técnica das tarefas e a capacidade de gerar impacto em areas
mais amplas do contexto organizacional sdo fatores que determinam o valor do individuo, o que resulta
numa perspetiva multidimensional do desempenho individual (Welbourne et al., 1998). Lopez-Cabarcos
et al. (2021) seguem a mesma linha de pensamento de Welbourne et al. (1998) relativamente a defini¢ao
do desempenho individual, definindo-o como a capacidade de cumprir as responsabilidades previstas
no cargo com qualidade e consisténcia, constituindo a base para o desempenho coletivo da equipa e da
organizacdo. Assim, este constructo corresponde a um conjunto de comportamentos que um individuo
realiza no exercicio da sua fungdo que contribuem para alcangar os objetivos organizacionais.

A literatura evidencia que o conceito de desempenho tem evoluido ao longo do tempo dado que ja
ndo se limita a execucdo de tarefas técnicas estabelecidas. Atualmente, também abrange atividades que
necessitam de competéncias relacionadas com a flexibilidade, a proatividade e a capacidade de se
adaptar as exigéncias de ambientes organizacionais em constante transformagao (Griffin et al., 2007).
Neste sentido, de acordo com Howard (1995, citado em Griffin et al., 2007), com a evolugdo do tempo
verifica-se mudangas que se caracterizam pelo aumento das relagdes de dependéncia e pela
imprevisibilidade dos contextos de trabalho. Quer isto dizer que relativamente a primeira, esta refere-se
ao grau em que o trabalho de um individuo depende do trabalho de outras pessoas dentro da organizagao
(Griffin et al., 2007). Neste sentido, em contextos organizacionais onde as tarefas estdo muito
interligadas, o bom desempenho depende da capacidade dos trabalhadores colaborarem em equipa, de
forma a atingir os objetivos da organizacao (Griffin et al., 2007). Quanto a instabilidade dos sistemas de
trabalho, esta refere-se a imprevisibilidade dos contextos organizacionais, ou seja, quando ndo € possivel
antecipar com exatiddo os inputs, os processos e os resultados de um determinado sistema de trabalho

(Griffin et al., 2007). Assim, em ambientes de trabalho de niveis de incerteza muito elevados, a
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possibilidade de obter um bom desempenho fica comprometida pois os trabalhadores tém de ter uma
postura flexivel e emergente perante as tarefas iminentes (Griffin et al., 2007).

O desempenho individual ¢ caracterizado por trés comportamentos, sendo eles: a proficiéncia, a
adaptabilidade e a proatividade (Griffin et al., 2007). Independentemente do contexto organizacional,
estes podem coexistir sabendo que a sua relevincia altera consoante o grau de incerteza e
interdependéncia no trabalho. A proficiéncia refere-se ao cumprimento eficaz e consistente das fungdes,
em alinhamento com os objetivos e valores da organizagdo. A adaptabilidade traduz-se na capacidade
de responder a mudangas e novas exigéncias, ajustando o desempenho individual, em equipa ou
organizacional. Ja a proatividade caracteriza-se pela iniciativa de antecipar necessidades, identificar
melhorias e implementar agdes transformadoras, promovendo inovagao e desenvolvimento continuo.

Assim sendo, € de salientar que o desempenho individual no seu todo ndo depende apenas das
competéncias e capacidades do individuo (Nye et al., 2021), mas sim de fatores motivacionais que
influenciam o desempenho e o envolvimento nas tarefas do mesmo Campbell (1990, citado por Nye et
al., 2021). Isto é, quando as fungdes do individuo vao ao encontro da sua personalidade e interesses, este
adota uma atitude de esfor¢o e assiduidade porque mostra gosto no seu trabalho, o que se traduz em
comportamentos de adaptabilidade e proatividade que caracterizam o desempenho individual e que
foram referidos acima por Griffin et al. (2007).

De acordo com Motowidlo e Borman (1997), os pressupostos do desempenho individual sdo
comportamentais, episodicos, avaliativos e multidimensionais. Na medida que, em primeiro lugar, o
desempenho profissional do individuo é um conjunto de comportamentos que sdo avaliados como
positivos ou negativos para o proprio individuo ou para a organizagdo. Por sua vez, este ¢ influenciado
diretamente pelos resultados, pois sdo estes que decidem se o individuo estd ou ndo a contribuir para
alcancar os objetivos organizacionais. Contudo, ¢ de notar que, apesar dos resultados influenciarem
diretamente o desempenho individual, existem elementos exdgenos que o individuo nao consegue
controlar e que afetam esta variavel pelo que néo se pode considerar que estes sdo a unica demonstragdo
existente da colaboracdo do individuo para os objetivos organizacionais (Motowidlo & Borman, 1997).
Como referido anteriormente, Motowidlo ¢ Borman (1997) também caracterizam o desempenho
profissional como episddico pois o individuo durante num dia de trabalho ndo passa todas as horas
laborais a trabalhar. Pelo que, o dia de trabalho deste é caracterizado por sucessivas situagdes especificas
em que se manifesta o desempenho. Esta variavel é ainda considerada avaliativa porque, de acordo com
Campbell (1990) (citado por Motowidlo & Borman, 1997), estes episodios comportamentais resultam
em valor para a organiza¢do no sentido que tanto podem ser positivos € serem produtivos para a
concretizagdo dos objetivos organizacionais como podem ser negativos € ndao contribuirem para os
mesmos, contudo agregam outros beneficios para a organizacgdo. Por ultimo, o desempenho profissional
¢ ainda considerado multidimensional, pois para conseguir definir, medir e utilizar de forma til esta

variavel é necessario observar o desempenho como um conjunto de comportamentos de diferentes
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dimensdes que tém impactos diferentes nos resultados da organizagdo, pelo que é necessario analisa-las
individualmente e ndo as comparar (Motowidlo & Borman, 1997).

Bandura (1986, citado por Staples et al., 1999) desenvolveu a Teoria Cognitiva Social, que ¢
composta por diversas dimensoes, sendo uma delas a Teoria da Autoeficacia (Staples et al., 1999). Esta
defende que as crengas que o individuo tem sobre a sua propria capacidade influenciam diretamente a
forma como ele atua no ambiente de trabalho (Staples et al., 1999). Deste modo, esta teoria esta
diretamente relacionada com o desempenho individual pois quanto mais a organizagdo promover a
autoeficacia do trabalhador, melhor sera o desempenho do mesmo (Staples et al., 1999).

De forma a compreender melhor esta relagdo, é fundamental entender o conceito de autoeficacia.
De acordo com Bandura (1978, citado por Staples et al. 1999), a autoeficacia, de forma sucinta, ¢ quando
uma pessoa acredita que consegue realizar algo com sucesso (Staples et al., 1999). A autoeficacia
influencia diretamente o esforco de realizar uma tarefa, o tempo de realizagdo da mesma antes de pensar
em desistir ¢ a motivagdo para enfrentar os desafios (Staples et al., 1999). Assim, os individuos que
acreditam nas suas competéncias mostram uma menor vontade de desistir, maior confianca e motivagao,
0 que se traduz num desempenho individual mais eficaz e consistente (Staples et al., 1999). Ja aos
individuos com baixa autoeficacia, o processo ocorre de forma inversa (Bandura & Schunk, 1981).

Estimular a autoeficacia dos colaboradores ¢ essencial para melhorar o desempenho individual dos
mesmos. Segundo Bandura (1977, citado por Staples et al., 1999), esta pode ser desenvolvida a partir
de quatro fontes. As experiéncias pessoais, isto €, o sucesso aumenta a confiancga, o fracasso diminui. A
experiéncia vicaria, isto é, observar alguém semelhante a ter sucesso motiva a tentar. A persuasao social,
ou seja, palavras de encorajamento e feedback positivo. E, por fim, os estados fisioldgicos e emocionais,
ansiedade ou bem-estar influenciam a execucgdo das tarefas. A autoeficacia elevada traduz-se em um
maior esforgo, persisténcia, produtividade e motivagao, favorecendo assim a adaptagdo a novos desafios.

Contudo, Weiner (1979) acrescenta que o individuo interpreta os resultados do seu desempenho
atribuindo causas especificas, que justifiquem o mesmo, pelo que as suas emogoes sdo afetadas por esta
questdo bem como a forma como avalia as suas proprias capacidades. Isto é, quando o desempenho
individual ocorre com sucesso, o individuo sente emogdes positivas, como por exemplo, orgulho ¢
confianga pois acredita que o sucesso se deve a uma causa interna, como as suas competéncias ou
caracteristicas individuais (Weiner, 1979). Quando o individuo atribui o resultado do sucesso a uma
causa externa, como ¢ o caso da sorte, as emogdes positivas surgem com menor frequéncia (Weiner,
1979). Ja por outro lado, quando o desempenho individual ndo ocorre com sucesso, o individuo atribui
a culpa a si proprio e sente emogdes negativas, como por exemplo, desanimo (Weiner, 1979).

Deste modo, quando o individuo tenta alcangar um objetivo pode sentir trés tipos de emogoes
(Weiner, 1979). Em primeiro lugar, sente emocdes relacionadas com o resultado, isto é, sdo reagdes
rapidas e fortes que acontecem antes do mesmo pensar nas causas dos resultados. Quando o individuo
tem sucesso sente-se bem, quando ndo tem sucesso sente-se mal (Weiner, 1979). Depois, sente emogdes

relacionadas as causas externas do resultado, quer isto dizer que, depende do tipo de causa que se atribui
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ao resultado (Weiner, 1979). Quando o resultado, positivo ou negativo, ocorre devido a outra pessoa, 0
individuo tanto pode sentir gratiddo, no caso do resultado ter sido positivo, como raiva/hostilidade, no
caso do resultado ter sido negativo (Weiner, 1979). Por ultimo, este sente emogdes relacionadas com a
autoestima que sdo as mais importantes e duradouras, no sentido que afetam a sua autoconfianga, t€ém
mais impacto no comportamento futuro do individuo e na sua motivagdo (Weiner, 1979). Quando o
resultado positivo ou negativo do desempenho, ¢ explicado por caracteristicas pessoais, como a
capacidade ou esforco, o individuo sente emogdes que influenciam diretamente a sua imagem, tal como,
orgulho, confian¢a, vergonha e culpa (Weiner, 1979).

Nye et al. (2021) destacam a importincia do desempenho individual para a organizagdo,
especialmente na sua eficacia organizacional. Quando o individuo desempenha fungdes com as quais se
identifica, consequentemente, trabalha mais motivado e satisfeito, aumentando assim o seu desempenho.
Contudo ndo abordam o mesmo apenas como um constructo de execugdo de tarefas técnicas, mas sim
que inclui comportamentos de cidadania, como trabalhar em equipa, ¢ intengdo de saida, isto &,
atualmente quando os niveis de desempenho do individuo sdo elevados, a sua vontade de sair da
organizacdo diminui pois este esta satisfeito e motivado com seu trabalho (Nye et al., 2021). No contexto
atual, as organizagdes valorizam nao apenas o desempenho nas tarefas, mas também a contribui¢do para
o clima organizacional social e a retencao de talentos. O desempenho individual influéncia o ambiente
organizacional, a coesdo das equipas e a retencao de conhecimento, sendo ainda mais crucial em cendrios
de elevada incerteza e interdependéncia, garantindo cooperacao, reducgdo de custos e eficacia (Griffin et
al., 2007; Nye et al., 2021).

Assim, o desempenho individual deve ser entendido como um conceito amplo, de natureza

comportamental e estratégica, sendo determinante para a eficacia das organizagoes nos dias de hoje.

1.5. Relagao entre Lideranca Responsavel, Capacitaciao Psicolégica, Flourishing Individual e
Desempenho Individual

Com base na analise da literatura existente, constata-se que, apesar da multiplicidade de estudos, tanto
tedricos quanto empiricos, ainda ha uma lacuna significativa na investigagdo na area da lideranca
responsavel. Uma possivel justificacdo ¢ o facto de esta ser um estilo de lideranga relativamente recente,
o que justifica a necessidade de aprofundamento, especialmente a nivel individual (Simdes, 2020).

A sociedade atual ¢ caracterizada por desafios complexos que se caracterizam pela globalizagdo,
alteragdes climaticas, degradacdo ambiental, desigualdade social e perda de confianca nas instituigdes.
Segundo Miska e Mendenhall (2018), e conforme anteriormente referido, a lideranga responsavel ¢ vista
como essencial, pois permite ao lider lidar com diferentes culturas ou contextos e responder a exigéncias
organizacionais e sociais, incluindo todos stakeholders nos processos de tomada de decisdo. Estes
lideres integram principios sustentaveis nas suas decisdes, promovendo assim a contribuicdo dos
stakeholders para o bem-estar social e reforgam a transparéncia e legitimidade. Assim, através dos seus

valores e autenticidade, inspiram os subordinados e outros membros, a alinhar-se com os objetivos
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organizacionais ¢ a adotar comportamentos éticos. Diferenciando-se de liderangas que focam apenas na
relagdo lider-subordinado, pois existe uma relacdo entre lider e stakeholders com uma €nfase em
sustentabilidade, ética e responsabilidade social (Miska & Mendenhall, 2018; Maak & Pless, 2011).
Devido ao facto dos estudos sobre lideranga responsavel serem recentes, ainda existe a necessidade de
entender este construto nos diferentes niveis, incluindo o individual (Javed et al., 2024; Miska &
Mendenhall, 2018).

Neves (2018) analisa a relagdo da lideranga responsavel com o desempenho individual, tendo como
variavel mediadora o envolvimento no trabalho. Importa salientar que, em primeiro lugar, esta autora
investigou a relagdo direta destas duas varidveis, mas a lideranga responsavel explica pouco da
variabilidade do desempenho individual. Contudo, quando ¢ integrado na relagdo a variavel mediadora
envolvimento no trabalho, a hipotese € corroborada. Isto é, a lideranga responsavel influencia o
desempenho individual, perante a presenga de envolvimento no trabalho. O que significa que mediante
a intervencdo de outras variaveis mediadoras na relagdo da lideranga responsavel com o desempenho
individual, a variabilidade deste ultimo pode aumentar.

Ademais, Wang et al. (2024) verificaram que a relacdo € positiva entre a lideranga responsavel e o
desempenho da tarefa, o comportamento de cidadania organizacional e o desempenho contraproducente.
Os resultados demonstram que existe correlacao positiva e significativa entre a lideranga responsavel e
o desempenho da tarefa pelo que as praticas do lider responsadvel melhoram o desempenho individual
dos trabalhadores (Wang et al., 2024). Neste sentido, Voegtlin et al. (2020) seguem a mesma linha de
pensamento pois sugerem que a lideranga responsavel favorece os comportamentos individuais dos
trabalhadores. O lider responséavel assume o papel de cidaddo pois preocupa-se com o desempenho de
todas as partes interessadas, internas e externas (Voegtlin et al., 2020). Assim, existe um maior
compromisso organizacional, o que promove o desempenho individual dos trabalhadores (Voegtlin et
al., 2020). Esta relagdo caracteriza-se pela reciprocidade e confianca, pelo que esta relacionada com a
teoria da troca social (Blau, 1964), dado que segundo Javed et al. (2024), o lider responsavel pode
comegar por trocas estratégicas, mas, idealmente, evolui para relacdes baseadas em valores e
compromisso mutuo. Estes resultados v@o ao encontro dos de outras liderangas positivas, como a
transformacional, sendo que existem relagdes positivas com os outcomes dos colaboradores como o
desempenho (Voegtlin, 2011).

Desta forma, sera estudada a seguinte hipdtese:

Hipotese 1: A lideranga responsavel esta positivamente relacionada com o desempenho individual.

Sarwar et al. (2024) investigaram a relagao entre praticas de GRH de alto desempenho e capacitagido
psicoldgica, com a lideranga responsavel como moderadora. Os resultados mostraram que niveis mais
elevados de lideranga responsavel refor¢cam a percego positiva dessas praticas, traduzindo-se em maior

capacitagdo psicologica. A lideranga responsavel, conforme indicado anteriormente, rege-se pela ética,
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pela atencdo aos diversos stakeholders, pela promogdo da confianca e pelo apoio continuo aos
trabalhadores. Assim, este tipo de lideranca fomenta praticas organizacionais que empoderam os
colaboradores, como a seguranga no trabalho, a progressdo na carreira, a autonomia e a formacgao para
desenvolver competéncias, isto €, promove os colaboradores a sentirem-se autdbnomos, competentes ¢
conscientes do impacto real do seu trabalho.

Ainda acerca desta relacdo, Cyfert et al. (2022) realizaram um estudo na Polonia no setor da energia.
Um dos objetivos desta investigagdo passou por analisar diretamente a relagdo da lideranga responsavel
com a capacitacdo psicologica. Estes autores confirmaram esta relagdo, o que significa que a lideranca
responsavel fortalece a capacitacio psicologica dos trabalhadores. Além do mais, o estudo ainda conclui
que estes dois constructos tornam mais agil a forga de trabalho. Assim, Cyfert et al. (2022) consideram
fundamental capacitar psicologicamente os trabalhadores para que estes sejam mais proativos. Desta
investigacao também resultou um efeito indireto da relacdo da lideranga responsavel com a agilidade da
forga do trabalho, mediante a presenca da capacitagdo psicologica, pelo que reforga a ideia da relagdo
positiva entre a lideranca responsavel e a capacitagdo psicoldgica.

Tuuli ¢ Rowlinson (2009) estudaram a relagdo entre capacitagdo psicologica e desempenho em
equipas de projetos de construcdo, distinguindo desempenho de tarefas, relacionado com as tarefas de
papel, e desempenho contextual, ligado a comportamentos que promovem um ambiente social e
psicolégico. Os autores confirmaram que colaboradores psicologicamente capacitados apresentam
maior predisposicdo para realizar tarefas e cooperar com colegas, aumentando o desempenho global.
Mesmo com a influéncia de varidveis mediadoras, que enfraqueciam a relacao principal, a capacitacao
psicoldgica mantém-se positivamente associada ao desempenho individual, demonstrando assim
importancia.

Na investigacdo realizada por Sun (2016), também foi possivel confirmar a relagdo destes dois
construtos em causa uma vez que este autor estudou como a capacitacao psicoldgica atua como um fator
motivacional dentro das organizagdes, analisando seu impacto no desempenho dos trabalhadores, por
via da satisfagdo no trabalho. O autor verificou que a relagdo entre capacitagdo psicologica e
desempenho no trabalho é significativa, e existe media¢do pela satisfacdo no trabalho. Individuos
psicologicamente capacitados apresentam maior satisfacdo, o que aumenta indiretamente o seu
desempenho individual. Assim, este estudo reforca que a capacitagdo psicoldgica influencia positiva e
significativamente o desempenho individual, tanto de forma direta como indireta.

Deste modo, é neste contexto que para a presente investigagado, a capacitacdo psicologica assume o
papel de variavel mediadora porque interessa entender de que forma este constructo intervém na relagdo
entre lideranga responsavel e o desempenho individual. Isto é, as caracteristicas que o lider responsavel
apresenta e o facto de deixar de lado a autoridade formal e de se basear na confianca e na ética, estimula
a capacitacdo psicologica de tal modo que permite aos trabalhadores acreditarem no proprio valor e que
podem contribuir significativamente para o sucesso da organizagdo (Cyfert et al., 2022). Por outro lado,

os individuos quando que se sentem psicologicamente capacitados, t€m autonomia e autodeterminagao

22



suficiente, além de que percebem que de facto o trabalho destes tem significado e impacto nas decisdes,
promovendo o desempenho individual dos trabalhadores (Sun, 2016). Assim, propde-se o estudo da
seguinte hipotese:

Hipotese 2: A capacitacdo psicologica medeia a relacdo entre a lideranca responsdvel e o

desempenho individual.

Giolito et al. (2021) estudaram a relagdo entre lideranga servidora, flourishing individual e
desempenho financeiro a nivel grupal, verificando que existe uma relagdo significativa entre lideranga
servidora e flourishing. Contudo, este efeito diminui quando os colaboradores valorizam a hierarquia
organizacional, ou seja, alta distancia ao poder aumenta quando a hierarquia é menos valorizada, isto &,
existe uma baixa distdncia ao poder. Apesar de focar na lideranca servidora, os resultados sdo pertinentes
para a lideranga responsavel, dado que ambas se aproximam conceptualmente; a diferenca reside no
foco: a lideranga servidora privilegia o desenvolvimento dos liderados, enquanto a lideranga responsavel
visa criar valor sustentavel para todos os stakeholders, internos e externos (Demeke et al., 2024; Maak
& Pless, 2011).

Neste sentido, Maio (2021) apurou no seu trabalho a influéncia que o flourishing individual tem na
lideranga transformacional. Tal como acontece com Giolito et al. (2021) este ndo aborda a lideranca
responsavel, contudo a sua investigacao ¢ util pois a lideranga transformacional também ¢ uma lideranga
considera positiva pelo que se aproxima da lideranga responsavel. Assim sendo, procurou estudar a
relacdo dos lideres transformacionais com o flourishing individual dos trabalhadores. Esta foi
corroborada pelo que esta relagdo € positiva e significativa, o que demonstra que a lideranca
transformacional impacta a promog¢do de bem-estar fisico, psicoldgico e social, de forma a ajudar os
trabalhadores a sentirem-se bem na sua plenitude e realizados. Neste sentido, ¢ possivel prever que a
lideranca responsavel tera o mesmo efeito no flourishing individual (Maio, 2021).

Noutra perspetiva, o flourishing individual e o desempenho individual dos trabalhadores também
apresentam uma relacdo na investiga¢ao de Cropanzano et al. (2024). Estes autores estudaram o papel
do flourishing enquanto variavel mediadora da relagdo entre a justi¢a organizacional percebida e o
desempenho no trabalho. A hipotese de investigagdo foi corroborada pelos autores. O efeito indireto da
justica organizacional sobre o desempenho, por via do flourishing individual mostrou-se significativo,
0 que indica que a justi¢a organizacional promove o flourishing, aumentando o desempenho dos
trabalhadores. Assim, mesmo como varidvel mediadora verifica-se uma relacdo entre estes dois
constructos.

Shdaifat e Alshowkan (2025) investigaram a relacdo entre sentimento de direito, desempenho no
trabalho e flourishing individual. Os resultados confirmaram a relagao significativa entre o desempenho
no trabalho e o flourishing, em ambos os paises. Assim, trabalhadores que executam eficazmente as suas
tarefas tendem a alcancar melhores resultados, o que reforca a satisfacdo, a realizagdo pessoal e a

percecdo de uma vida mais equilibrada e significativa (Shdaifat & Alshowkan, 2025).

23



Posto isto, o flourishing individual para a presente investigacdo assume o papel de mediador da
relacdo da lideranca responsavel com o desempenho individual para conseguir apurar se o resultado
positivo e significativo obtido nas liderancas servidora e transformacional também se mantém para a
lideranga responsavel. Ademais, de acordo com os autores acima mencionados, os individuos quando
atingem o estado de florescimento, apresentam um melhor desempenho individual visto que estdo bem
a nivel da satude fisica e mental, ¢ mantém boas relagdes interpessoais, permitindo-os serem mais
produtivos no seu trabalho. Assim, interessa conhecer a forma como o flourishing individual intervém

na relagdo destes dois constructos. Desta forma, sera estudada a seguinte hipotese:

Hipotese 3: O flourishing individual medeia a relagdo entre a lideranga responsavel e o desempenho

individual.

As praticas da lideranca responsavel nas organiza¢des permitem ao lider atuar tendo em
consideragdo os liderados, a propria organizagdo ¢ a sociedade no geral, isto ¢, toda a rede de
stakeholders envolvida nos processos, quer sejam internos quer sejam externos a organizacgao (Chen et
al., 2025). Neste sentido, este lider segue-se por uma abordagem ética, sustentavel e inclusiva pelo que
se centra no desempenho individual dos seus trabalhadores pois acredita que, para além de praticas
estratégicas ou decisdes organizacionais, ¢ necessario fortalecer internamente o proprio trabalhador
(Antunes, 2013). Segundo Chen et al. (2025), estas praticas que caracterizam a lideranga responsavel
levam ao desenvolvimento pessoal dos mesmos porque o lider responsavel ao entregar tarefas de maior
autonomia e que os trabalhadores conseguem entender de forma pratica a influéncia destas para o
sucesso da organizagdo, desenvolve nestes sentimentos de confianga, significado e autodeterminacao no
trabalho, o que se traduz num aumento da motivagdo intrinseca dos trabalhadores, permitindo que os
estes se sintam psicologicamente capacitados.

De acordo com Sahadev et al. (2024), a capacitagao psicoldgica relaciona-se de forma positiva e
significativa com o thriving, entendido no contexto organizacional como um estado psicologico marcado
pela vitalidade (energia e motivacdo) e pela aprendizagem (aquisi¢do e aplicagdo de novas
competéncias) (Spreitzer et al., 2005). Embora conceitualmente proximo do flourishing individual, o
thriving apresenta um carater mais situacional, limitado ao contexto organizacional, enquanto o
flourishing abrange o bem-estar global numa perspetiva da psicologia positiva. Assim, os resultados de
Sahadev et al. (2024) demonstram que trabalhadores psicologicamente capacitados revelam maior
energia, motivac¢do e evolucdo continua, levantando a questdo de até que ponto esta influéncia pode
estender-se do bem-estar organizacional para o bem-estar global, caracteristico do flourishing.

Por ultimo, Antunes (2013) sublinha que ha uma relacdo entre o flourishing individual com o
desempenho individual pois o flourishing individual potencia este ultimo, de tal forma que aumenta a

vantagem competitiva para as organizagdes (Antunes, 2013). Isto ¢, o individuo quando atinge o estado
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de flourishing, esta bem a nivel fisico, mental e social, pelo que consegue desempenhar de forma mais
eficaz as suas tarefas, o que se traduz num aumento de produtividade.

Posto isto, importa investigar de que forma a capacitagdo psicologica e o flourishing individual
intervém na relacdo da lideranga responsavel com o desempenho individual. Para tal, ambos os
constructos assumirdo o papel de variaveis mediadoras para estudar o efeito da mediagdo sequencial.

Neste sentido, a tltima hipdtese a ser estudada é:

Hipotese 4: A relagdo entre a lideranga responsavel e o desempenho individual é mediada

sequencialmente pela capacitagdo psicologica e pelo flourishing individual.

De acordo com as hipoteses sugeridas, considera-se o seguinte modelo de investigagao da presente

pesquisa na Figura 1.1..

Capacitacgdo Psicolégica —————— Flourishing Individual

Lideranga Responsavel + Desempenho Individual

Figura 1.1 - Modelo de Investigacdo
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Capitulo II — Método

2.1. Procedimento

A presente investigag@o apresenta uma abordagem quantitativa através da realizagdo de um estudo em
dupla fonte, ou seja, lider e colaborador, sendo que o objetivo foi analisar e estabelecer relagdes entre
as variaveis, tendo por base as percecoes de ambos. Através da recolha de dados em dupla fonte foi
possivel controlar o erro método comum. Este procedimento é muito recomendado, uma vez que
diminui, de forma significativa, os enviesamentos encontrados em estudos correlacionais. De forma
sucinta, o erro método comum ocorre quando os resultados da investigagdo sdo influenciados, ndo
apenas pelo verdadeiro propoésito da investigagdo, como também pela forma como a recolha de dados
foi efetuada, o que pode resultar em conclusdes erradas, ja que pode aumentar ou diminuir a relagdo
entre as varidveis do modelo de pesquisa (Podsakoff et al., 2024).

Para o desenvolvimento deste estudo, construiu-se dois questiondrios com recurso a escalas ja
utilizadas em investigacdes anteriores e adaptadas a lingua portuguesa. O primeiro questionario dirigiu-
se aos lideres, cujo objetivo era avaliarem, individualmente, o desempenho de determinados liderados
da sua equipa. O segundo questionario dirigia-se aos liderados, onde o intuito era estes avaliarem a
percecdo do tipo de lideranca do seu lider, assim como autoavaliarem os seus niveis de capacitacao
psicoldgica e de florescimento, isto €, as varidveis mediadoras. Neste sentido, foram contactadas
organizacdes privadas e publicas no sentido de permitirem a recolha de dados. No contacto com as
organizacdes foi explicado as equipas de trabalho, isto €, lideres e respetivos liderados, os objetivos do
estudo, o seu carater voluntario e foi garantido a confidencialidade das respostas € o anonimato de todos
participantes. Além do mais, estabeleceu-se ainda que cada chefia apenas poderia avaliar no maximo
seis subordinados da sua equipa.

Os questionarios foram aplicados em formato papel, pelo que a recolha de dados se realizou
presencialmente. Estes foram respondidos de forma individual, e logo para realizar a correspondéncia
do questionario do lider com o do respetivo liderado, elaborou-se um padrdo de codificagdo. Foram
utilizadas as letras iniciais do nome ¢ apelido de cada participante (isto é, lider e respetivo liderado), a
letra do género do lider e foi atribuido um envelope com um ntimero por lider, ou seja, cada lider que
tinha uma equipa de trabalho tinha associado um niimero. A recolha de todos os questionarios para o
envelope era realizada pela investigadora de forma a garantir que o lider nao tinha acesso as respostas
dos seus subordinados. O esquema de codificagdo foi disponibilizado a todos os participantes, com o
objetivo de assegurar maior rigor nas avaliagdes. Importa destacar que nao foram registados os nomes
dos inquiridos nem qualquer outro dado que permitisse a identificagdo dos mesmos. O tempo previsto
de resposta aos questionarios estimou-se em dez minutos.

A recolha de dados decorreu durante um més e meio, com inicio a 2 de junho e término a 18 de
julho de 2025, sendo que foram obtidos 240 participantes. Contudo, foram excluidos 25 participantes,

sendo que 18 foram por incoeréncia em questdes de controlo (por exemplo, “Por favor, selecione a opgao
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“por vezes”), cinco foram por ndo preenchimento do questionario na integra, o que ndo permitiu realizar
a correspondéncia necessaria entre lideres e liderados, um participante que ndo consentiu a sua
participacdo e um que nao entregou o questionario. De forma a garantir que todos os inquiridos tivessem
contacto préximo e conseguissem realizar avaliagdes mais informadas dos comportamentos de cada
parte, foram criados critérios de inclusdo onde apenas se considerou os participantes que tinham
interacdo diaria com a sua chefia direta e o seu contrato de trabalho fosse efetivo. Assim, a amostra final
foi de 163 participantes. Considerando o procedimento de recolha de dados, a amostra é nao
probabilistica de conveniéncia, uma vez que a aplicagdo do questionario foi numa rede de contacto
pessoais e conforme o interesse e aceitagdo das organizagdes. Importa destacar que foram desenvolvidos
relatorios, para as organizagoes interessadas, a fazer uma analise das variaveis em estudo, mas mantendo

sempre a confidencialidade dos dados.

2.2. Participantes

Como referido no ponto anterior, a amostra foi constituida por 163 participantes, sabendo que, em média,
cada lider respondeu sobre cerca de dois liderados (M=2.43), sendo que o minimo de avaliagdes de um
lider fora de um liderado, o maximo de seis Quadro 2.1). No que concerne aos lideres, as idades
compreendidas dos mesmos sao entre os 26 ¢ 79 anos (M= 49.93; DP= 10.56). Além disso, 36,2% s&o
mulheres que t€ém um cargo de chefia. Ja no caso dos liderados, as idades estdo compreendidas entre os
23 e 67 anos (M= 44.46; DP=10.23), sendo a maioria do género feminino (59,2%) (Quadro 2.1).

Relativamente a antiguidade da diade, isto €, ha quanto anos o liderado trabalha com a sua atual
chefia, em média, esta é de 7 anos (M= 7.41; DP= 6.88), ja a antiguidade laboral dos liderados ¢é de 23
anos (M= 22.55; DP=10.32). No que diz respeito a antiguidade organizacional, em média, os lideres
trabalham na organizacdo em analise ha 18 anos (M= 18.31; DP=10.77) e os liderados ha 13 anos (M=
12.87; DP=10.46) (Quadro 2.1).

No caso dos liderados, 52,8% frequentaram o ensino superior, sabendo que 40,5% tém o grau de
licenciatura e 12,3% tém o grau de mestrado. J4 os restantes que nao frequentaram o ensino superior,
35,6% completaram entre o 10° e 12° anos e 11,7% completaram até ao 9°ano de escolaridade. Em
relagdo aos lideres, estes apresentam um nivel de escolaridade elevado uma vez que 80,9% frequentaram
o0 ensino superior, onde 47,2% tém a licenciatura, 33,1% t&ém o mestrado e 0,6% tém o doutoramento.
Dos lideres que ndo frequentaram o ensino superior, 11,7% tém entre o 10° e 12° ano e 7,4%
completaram até ao 9°ano de escolaridade. Ainda no que diz respeito aos lideres, em média, cada lider

supervisiona, em média, 19,51 trabalhadores (M= 19.51; DP=29.13) (Quadro 2.1).
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Quadro 2. 1 - Sintese das caracteristicas sociodemogrdficas e profissionais da amostra

Participantes

Liderados Lideres
N 163 67
Idade média (anos) 44.46 49.93
Antiguidade da diade média (anos) 7.41 -
Antiguidade na organiza¢do média (anos) 12.87 18.31
% Frequentaram o ensino superior 52,8% 80,9%
% Mulheres 59,5% 36,2%
Antiguidade laboral média (anos) 22.55 -
N° de trabalhadores que supervisiona (média) - 19.51

Fonte: Elaboragdo prépria

Através da primeira subescala da medida da lideranca responsavel de Voegtlin (2011), foi possivel
extrair informacgdo sobre a posicdo hierarquica dos trabalhadores com cargos de chefias. Esta
caracteriza-se por dez itens, sendo o objetivo caracterizar os stakeholders e perceber a frequéncia com
que estes interagem com as chefias. A escala de resposta € do tipo Likert de cinco pontos (1= De modo
nenhum; 5= Frequentemente, se ndo sempre). Deste modo, através das médias gerais da amostra, espera-
se obter resultados que exprimam como € o lider com quem os intervenientes interagem (Quadro 2.2).

Neste sentido, destacam-se os lideres que tém uma interagdo “Com bastante
frequéncia/Frequentemente, se ndo sempre” com os clientes (M=3.39; DP=1.23), com os empregados
(M=4.66; DP = 0.61), com os membros de entidades parceiras ou aliangas (M=3.30; DP=1.01), com os
representantes da comunidade local (M=2.74; DP=1.20), com os proprietarios/acionistas ¢ investidores
(M=2.36; DP=1.32), com as institui¢des governamentais ou entidades reguladoras (M=2.71; DP=1.27),
com os fornecedores (M=3.33; DP=1.17) e com a gestdo de topo (M=4.09; DP=1.05), uma vez que
apresentam valores superiores ao ponto médio, isto ¢, a média de respostas esta acima do ponto trés da
escala (“As vezes”) (Quadro 2.2).

Em contrapartida, registam-se os participantes com uma menor interagdo “De modo nenhum/De
vez em quando” com os sindicatos (M=1.82; DP= 1.00) e com as organizagdes ndo-governamentais
(M=2.28; DP=0.98). Quer isto dizer que estes participantes se encontram abaixo do ponto médio, isto

¢, a média de respostas esta abaixo do ponto trés da escala (“As vezes”) (Quadro 2.2).
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Quadro 2. 2 - Frequéncia de contacto dos lideres com os diferentes stakeholders — Médias, desvios-
padrdo e percentagens

De modo nenhum

Com bastante
frequéncia (4) /

M DpP (1) / De vez em As vezes (3)
uando (2) Frequentemente,
1 se nao sempre (5)

Clientes 3.39 1.23 26,40% 23,30% 50,30%
Empregados 4.66 0.61 0,60% 3,70% 95,70%
Membros de
entidades

] 3.30 1.01 17,80% 38,00% 44,20%
parceiras ou
aliancas
Sindicatos 1.82 1.00 80,90% 9,80% 9,20%
Representantes
da comunidade 2.74 1.20 46,00% 20,90% 33,10%
local
Organizacoes
nio- 2.28 0.98 58,30% 32,50% 9,20%
governamentais
Proprietarios/
Acionistas e 2.36 1.32 60,20% 19,60% 20,20%
Investidores
Instituicoes
governamentais —, _, 1.27 44.20% 25,80% 30,10%
ou entidades
reguladoras
Fornecedores 3.33 1.17 19,00% 33,70% 47,30%
Gestao de Topo 4.09 1.05 12,20% 9,80% 77,90%

Fonte: Elaboragéo propria

E assim possivel de presumir que os participantes com cargos de chefia sao lideres intermédios com

um elevado nivel de envolvimento interno e que se articulam com a gestao de topo, embora apresentem

uma fraca presenga na interagdo com os stakeholders externos.
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2.3. Instrumentos
A primeira sec¢ao do questionario referia-se a um consentimento informado (Anexos A e B), onde o
objetivo era informar o participante dos objetivos dos estudos, condicdes de participagdo e de que todas
as respostas seriam tratadas de forma anoénima e confidencial. Ainda de que a participagdo era totalmente
voluntaria e que o inquirido poderia desistir a qualquer momento. Apos esta parte inicial, a primeira
questdo dizia respeito ao preenchimento do cddigo para fazer a associacdo do lider com o respetivo
liderado. Depois, foram apresentadas questdes que permitiam avaliar cada um dos constructos incluidos
no modelo de pesquisa. Por ultimo, o questionario apresentava um conjunto de questdes
sociodemograficas para conseguir descrever e caracterizar, de forma mais detalhada possivel, a amostra.
Os itens das variaveis do modelo de investigagdo foram submetidos a uma analise da consisténcia
interna através do calculo do alfa de Cronbach (a). De acordo com Gomes e Cesario (2014), os valores
deste coeficiente variam entre zero ¢ um. Contudo, destaca-se que, segundo os pressupostos destes
autores, para os itens de cada variavel serem adequados, estes tinham de apresentar o alfa de Cronbach

igual ou superior a 0.6 (Gomes & Cesario, 2014).

Lideranca Responsavel (Variavel Preditora)

Para medir a lideranca responsavel foi utilizada uma escala desenvolvida por Voegtlin (2011) e
traduzida para a populacao portuguesa por Neves (2018) (Anexo C). Na sua totalidade, esta é constituida
por 15 itens que se encontram distribuidos em duas subescalas. A primeira subescala consiste em dez
itens, cujo objetivo ¢ informar os participantes sobre quem sao os stakeholders e com que frequéncia a
lideranga mantém contacto com os mesmos. A segunda subescala centra-se nas ac¢des do lider e na
forma como este interage e se relaciona com os stakeholders, pelo que consiste em cinco itens. A titulo
de exemplo, “demonstra estar consciente das reivindicagdes dos grupos/partes interessadas mais
relevantes.” e “considera as consequéncias das decisdes para os grupos/partes interessadas mais
afetadas”. A escala de resposta para ambas as subescalas ¢ do tipo Likert de cinco pontos (1= De modo
nenhum; 5= Frequentemente, se ndo sempre). A analise da consisténcia interna da segunda subescala
apresenta um valor de .906. Para efeitos de analise dos testes de hipoteses de investigagdo apenas se

considerou a segunda subescala.

Capacitagdo Psicologica (Variavel Mediadora 1)

A medigdo da capacitacdo psicologica realizou-se com recurso a escala desenvolvida por Spreitzer
(1995) e traduzida para a populag@o portuguesa por Santos et al. (2014) (Anexo D). Esta é constituida
por 12 itens, repartidos por quatro dimensdes: significado, competéncias, autodeterminacdo e impacto
(“estou confiante nas minhas capacidades para realizar o meu trabalho”, “tenho liberdade e autonomia

consideraveis para realizar o meu trabalho” e “o trabalho que realizo ¢ muito significativo para mim”).

A escala de resposta é do tipo de Likert de sete pontos (1= Discordo totalmente; 7= Concordo
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totalmente). No que diz respeito a analise da consisténcia interna, o alfa de Cronbach da dimensdo
significado ¢ de .883, da dimensao competéncia ¢ de 0.823, da dimensdo autodeterminagdo ¢ de .877 e
da dimensao impacto € de .855. Assim, na totalidade a varidvel capacitagdo psicoldgica apresenta um

alfa de Cronbach de .899.

Flourishing Individual (Variavel Mediadora 2)

Para medir a variavel em questdo considerou-se a escala de Diener (2010) e foi adaptada para a
populagdo portuguesa por Silva e Caetano (2013) (Anexo E). Assim, a escala em questdo é composta
por oito itens, entre eles, “levo uma vida com proposito e significado” e “contribuo ativamente para a
felicidade e bem-estar dos outros”. O objetivo da mesma € analisar as areas do funcionamento humano,
incluindo relagdes positivas, sentimentos de competéncia e a perce¢do de que a vida possui propdsito e
significado. A escala de resposta é do tipo Likert de sete pontos (1= Discordo completamente; 7 =
Concordo completamente). O resultado final desta medida apura-se pela soma do valor atribuido a cada
item. Contudo, a escala tem vindo a ser utilizada mais recentemente, através da média das respostas aos
itens (e.g., Montani et al., 2022), tendo-se adotado dessa forma para ser coerente com as restantes escalas
utilizadas nesta pesquisa. Através da andlise da consisténcia interna, o alfa de Cronbach desta variavel

¢ de .842.

Desempenho Individual (Variavel Critério)

A medicao da variavel desempenho individual foi efetuada de acordo com a escala de Welbourne
et al. (1998), traduzida para a populagdo portuguesa por Oliveira (2015) (Anexo F). Esta € constituida
por diversas dimensdes, contudo para esta investigacdo apenas ¢ relevante a dimensao “Trabalho”, que
se caracteriza por avaliar aspetos diretamente relacionados com a descri¢do da fun¢do do participante.
Esta tem quatro itens (“quantidade do trabalho”, “qualidade do trabalho”, “exatidao/rigor do trabalho”
e “servico prestado no atendimento ao cliente (interno e externo)”) e a escala de resposta ¢ do tipo Likert
de cinco pontos (1= Necessita de significativas melhorias; 5= Excelente). Relativamente a analise da

consisténcia interna, o alfa de Cronbach é de 0.838.

Variaveis Sociodemograficas

Com o intuito de caracterizar detalhadamente a amostra em analise (Anexos G ¢ H), e de acordo
com os objetivos da investigag@o, foram também recolhidas informagdes sobre o proprio participante
em ambos os questionarios (e.g., idade, género e escolaridade) e a organizagdo onde atua (e.g.,
antiguidade organizacional e situacdo contratual). No questionario dos liderados questionou-se ainda a
antiguidade laboral, a relagdo da diade e a relagdo com a sua chefia direta (e.g., antiguidade da relagdo

e frequéncia da interagao.
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Capitulo III - Resultados
Neste capitulo encontra-se a analise dos resultados obtidos através da aplicacdo do questionario e da
analise das hipoteses de investigacdo anteriormente definidas. Em primeiro lugar, os dados foram
inseridos numa base de dados e analisados com o auxilio do software Statistical Package for Social
Sciences (SPSS), versao 29.0.2.0 pois permitiu a descri¢do estatistica e analise de correlagdes. Depois,

para testar o modelo de investiga¢ao utilizou-se a macro PROCESS, versdo 5.0 (Hayes, 2022).

3.1. Analise Descritiva e Correlacoes entre Variaveis

Em primeiro lugar, na analise de resultados, procedeu-se ao calculo de médias, desvios padrao,
consisténcia interna e correlacdes entre as variaveis da investigacdo. Assim, de acordo com o Quadro
3.1, verifica-se que a lideranca responséavel apresenta valores acima do ponto médio da escala (M= 3.90;
DP=0.84) pelo que se conclui que os trabalhadores tém uma percecao dos seus lideres como assumindo
uma lideranga responsavel. A capacitacdo psicoldgica regista valores muito acima do ponto médio da
escala (M=5.64; DP=0.75), tal como o flourishing individual (M= 6.10; DP=0.59). No que diz respeito,
ao desempenho individual, este também apresenta valores acima do ponto médio da escala (M= 4.23;
DP=0.60).

De modo a verificar as correlagdes entre variaveis, utilizou-se o coeficiente de correlacdo de
Spearman pois algumas varidveis eram de natureza nominal e ordinal. Este coeficiente mede a relagdo
entre duas variaveis, indicando se a associacdo é positiva ou negativa, conforme os valores se
aproximem de 1 ou -1. Além disso, também permite perceber se esta relagdo ¢ estatisticamente
significativa através do p -value (Schober et al., 2018).

Neste sentido, atendendo ao Quadro 3.1, a lideranga responsavel esta positivamente relacionada
com a capacitacdo psicolédgica (rho = .356; p < .01), isto é, quanto maior for o nivel da lideranca
responsavel, maior sera o nivel da capacitagdo psicologica dos trabalhadores. O mesmo acontece com o
flourishing individual (rho = .324; p < .01), ou seja, quanto maior for o nivel da lideranga responsavel,
maior sera o flourishing individual dos trabalhadores. No que concerne ao desempenho individual, este
esta correlacionado com a lideranga responsavel (rho =.173; p < .05).

A capacitagao psicoldgica estd correlacionada positivamente com o flourishing individual (rho =.
365; p < .01). Tal sugere que maiores niveis de capacitacdo psicoldgica dos trabalhadores estdo
associados a maiores niveis de flourishing individual dos mesmos. O desempenho individual também
estd associado positivamente a capacitagdo psicologica (rho = .212; p <.01), o que se traduz no facto de
quanto maior for o nivel da capacitagdo psicologica dos trabalhadores maior serd o desempenho

individual dos mesmos.
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Contrariamente ao que foi referido até agora, o flourishing individual ndo esta relacionado com o
desempenho individual (rho = -.015; p > 0.05). Logo, ndo ha uma evidéncia estatistica que comprove
uma relacdo entre o flourishing individual o desempenho individual na presente amostra.

Posto isto, conclui-se que as principais variaveis do modelo de investigacdo estdo
significativamente correlacionadas entre si, a exce¢do do flourishing individual com o desempenho
individual.

Por fim, verificou-se a existéncia de correlagdes das variaveis sociodemograficas com a variavel
critério, de forma a perceber se estas teriam de ser controladas como varidveis covariadas no modelo de
investigacao. Apos a analise, conclui-se que nenhuma das variaveis sociodemograficas — idade, género,
escolaridade e antiguidade da diade — estdo correlacionadas com o desempenho individual. Logo, ndo
serdo incluidas nas proximas analises. Quer isto dizer que, a partida, os efeitos observaveis na variavel

critério ndo serdo influenciados por estes fatores.

Quadro 3. 1 - Médias, Desvios-Padrdo, Correlagcoes entre Variaveis e Consisténcias Internas
duas casas decimais

M DP 1 2 3 4
1. Lideranca Responsavel 3.90 0.84 (.90)

2. Capacitagiio Psicolégica  5.64 0.75 ,356™ (.90)
3. Flourishing Individual 6.10 0.59 ,324™ ,365™ (.84)
4. Desempenho Individual 4.23 0.60 ,173" 212" -0,015 (.85)

Notas:
* p<0,05; ** p<0,01; Coeficientes de Alfa de Cronbach entre paréntesis

Fonte: Elaboragao propria
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3.2. Teste do Modelo de Investigaciao

A aplicagdo da Process foi através do modelo seis, ja que ¢ o mais indicado para o teste de mediagdes
sequenciais pois € necessario incluir todas as variaveis no modelo, garantindo que a ordem das variaveis
mediadoras segue a sequéncia que se pretende analisar (Hayes, 2018). Neste sentido, realizou-se um
teste do efeito total da varidvel preditora - lideranca responsavel - efeitos diretos e trés efeitos indiretos
com as duas variaveis mediadoras - capacitacdo psicoldgica e flourishing individual - presentes na
investigacdo, e ainda a variavel critério - desempenho individual. Como mencionado anteriormente,
importa referir que ndo foram incluidas covariadas no estudo, dado que de acordo com as correlagdes ja
apresentadas, nenhuma das variaveis sociodemograficas se encontrou significativamente correlacionada
com a variavel critério. Os resultados apurados podem ser observados no Quadro 3.2.

A primeira hipotese (H,) propde que a lideranga responsavel esta positivamente relacionada com o
desempenho individual. O efeito é positivo e significativo (B= .12, 95% BootIC = .01, .23), ou seja, de
forma geral, quanto maior for a perce¢do de lideranca responsavel maior sera o desempenho individual
do trabalhador. Assim, ¢ possivel corroborar a hipotese H; (Quadro 3.2).

O efeito indireto que considera a capacitagao psicologica como a variavel mediadora da relagdo da
variavel preditora com a variavel critério diz respeito a hipotese H,. Assim, pretendeu-se analisar se a
capacitacdo psicologica mediava a relacdo da lideranca responsavel com o desempenho individual.
Neste sentido, apurou-se que a lideranca responsavel se relaciona de forma positiva e significativa com
a capacitacao psicoldgica (B= .29, 95% BootIC = .15, .42). Isto é, quanto maior for o nivel de lideranca
responsavel, mais capacitados psicologicamente se sentirdo os trabalhadores. Depois, avaliando o efeito
indireto da capacitacéo psicoldgica no desempenho individual, regista-se que este também é positivo e
significativo (B= .15, 95% BootIC = .01, .28). Complementarmente, o efeito indireto revela que a
capacitacdo psicoldgica ajuda a explicar a relacdo entre a lideranca responsavel e o desempenho
individual, dado que o efeito é positivo e significativo (B= .01, 95% BootIC = .01, .09). Uma vez que 0
efeito da lideranca responsavel no desempenho deixa de ser significativo, estamos perante uma
mediacdo completa. Posto isto, a hipétese H, foi corroborada (Quadro 3.2).

No que concerne a hipdtese Hs, que corresponde ao efeito indireto que considera o flourishing
individual como a varidvel mediadora da relagdo da variavel preditora com a varidvel critério, pretendeu-
se analisar se o flourishing individual mediava a relaggo entre a lideranga responsavel e o desempenho
individual. O efeito revela-se negativo e ndo significativo (B=-.02, 95% BootIC = -.05; .01), indicando
que a lideranca responsavel ndo influencia indiretamente o desempenho individual, por via do
flourishing individual. Neste sentido, importa analisar de forma faseada esta mediacdo para entender
onde a mesma parou. Primeiramente, o efeito da lideranga responsavel no flourishing individual mostra-
se positivo e significativo (B= .16, 95% BootIC = .06; .26). Quer isto dizer que, as préaticas de lideranca
responsavel permitem ao individuo florescer. Por sua vez, o efeito indireto do flourishing individual no
desempenho individual revela-se negativo e néo significativo (B=-.13, 95% BootIC = - .30; .05). Assim,

este resultado veio contrariar os resultados até aqui obtidos deste efeito, logo é neste momento que se
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conclui que a hipdtese Hs foi rejeitada pois o facto de individuo apresentar niveis de flourishing elevados
ndo significa que o mesmo seja avaliado pela sua chefia como tendo melhor desempenho individual
(Quadro 3.2).

Por fim, a tltima hipétese Hs testa o tltimo efeito indireto das variaveis mediadoras, na relagao
entre a variavel preditora e a variavel critério, seguindo uma mediacdo sequencial. Isto significa que
com esta hipotese, o intuito foi analisar se a relagdo entre a lideranga responsavel e o desempenho
individual ¢ mediada sequencialmente pela capacitacdo psicoldgica e o pelo flourishing individual.
Assim, o efeito desta é negativo e ndo significativo (B=-.01, 95% BootIC = -.02; .01), logo a percecdo
de que a lideranca responsavel promove a capacitacdo psicoldgica dos trabalhadores e,
consequentemente, aumenta o flourishing individual dos mesmos, melhorando assim o desempenho
individual destes ndo se verifica. Tal como aconteceu com a hipotese Hs, importa entdo analisar esta
mediagdo sequencial por partes de forma a entender onde esta parou, tornando-se incompleta. O efeito
da lideranca responsavel na capacitacdo psicologica demonstra-se positivo e significativo (B=.29, 95%
BootIC = .15; .42;), o que se traduz no facto de quanto maior for a lideranca responsavel maior sera a
capacitacdo psicolégica dos trabalhadores. Sequencialmente, o efeito da capacitacdo psicoldgica no
flourishing individual revela-se também positivo e significativo (B= .22 95% BootIC = .11; .34),
indicando que ao estimular a capacitacao psicoldgica dos trabalhadores, o flourishing individual destes
também aumentara. Por ultimo, ao testar o efeito do flourishing individual no desempenho individual
observou-se que este é negativo e ndo significativo (B=-.13, 95% BootlC = -.30; .05). Isto é, 0 aumento
do flourishing individual por via da capacitagdo psicoldgica ndo se traduz em melhor desempenho
individual. Constata-se entdo que foi aqui que parou a mediacdo sequencial. Posto isto, destaca-se que
a relagdo entre a lideranga responsavel e o desempenho individual ndo é mediada, de forma combinada
e sequencial, pela capacitagdo psicoldgica e pelo flourishing individual. Logo, a hipotese Hy é rejeitada
pelo que ndo temos mediagdo sequencial (Quadro 3.2).

Por tltimo e atendendo ao Quadro 3.2, 0 modelo estatistico obtido ¢ significativo (# (3,159) = 3,51,
0<.001), incluindo as variaveis lideranca responsavel e capacitagdo psicoldgica, que em conjunto,
conseguem explicar a variavel critério, neste caso, o desempenho individual. Contudo, este modelo
apenas explica 6% (R? = .06) da variagdo do desempenho individual, o que representa um valor baixo,

logo grande parte da variacdo nao é explicada pelo presente modelo.
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Quadro 3. 2 - Resultados de regressdo para o modelo de mediag¢do (Lideranga Responsavel, Capacitagdo Psicologica, Flourishing Individual, Desempenho Individual

Capacitacao Psicologica Flourishing Individual Desempenho Individual
B LLCI; ULCI B LLCI; ULCI B LLCI; ULCI
Efeito Total
Constante 3.74 3.30;4.18
Lideranca Responsavel 0.12 0.01; 0.23
Efeito Direto
Constante 4.52 3.99; 5.05 421 3.56; 4.86 3.73 2.70;4.76
Lideranca Responsavel 0.29 0.15;0.42 0.16 0.06; 0.26 0.11 -0.01; 0.23
Capacitacao Psicologica - - 0.22 0.11; 0.34 0.15 0.01; 0.28
Flourishing Individual 0.22 0.11;0.34 - - -0.13 -0.30; 0.05
R=0.10 R*=0.18 R*=0.06

F(1,161)=18.00, p <.001 F(2,160)=17.42, p <.001 F (3,159) =3.51, p <.001

Efeitos Indiretos

Lideranca Responséavel -> Capacitagdo Psicologica -> Desempenho Individual
Lideranga Responsavel -> Flourishing Individual -> Desempenho Individual
Lideranca Responséavel -> Capacitagdo Psicologica -> Flourishing Individual-> Desempenho Individual

Fonte: Elaboragéo propria

0.01, 95% BootIC = .01, .09
-0.02, 95% BootIC = -.05; .01
-0.01, 95% BootIC = -.02; .002
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Capitulo IV — Discussio e Conclusées

Das diversas liderangas positivas (e.g. transformacional, ética, servidora e sustentavel) que a literatura
evidencia, nenhuma consegue dar resposta na totalidade aos atuais desafios que a sociedade, e em
especifico, as organizac¢des enfrentam. O mundo atual convive diariamente com desafios relacionados
com a globalizacdo, a sustentabilidade, as altera¢des climaticas e a diversidade cultural (Miska &
Mendenhall, 2018). E neste contexto que a lideranca responsavel é relevante na medida que podera dar
resposta as exigéncias sociais, organizacionais ¢ ambientais. Esta, apesar de recente na literatura,
distingue-se das restantes liderancas positivas por integrar a ética, a sustentabilidade e a
responsabilidade social, considerando toda a rede de stakeholders envolvida (internos e externos) (Maak
& Pless, 2011; Miska & Mendenhall, 2018). Neste sentido, o lider responsavel toma as decisdes com
base em valores éticos, transparéncia, sustentabilidade e legitimidade social, assumindo a
responsabilidade pelos impactos sociais, ambientais ¢ econdmicos que estas possam causar. Ao envolver
todas as partes interessadas, este lider constroi uma rede de confianga e cooperagdo, que permite criar
valor sustentavel para todas as dimensdes da organizagdo (econdmica, social ¢ ambiental) (Maak &
Pless, 2006; Maak & Pless, 2011; Voegtlin et al., 2012). Neste contexto, o presente estudo focou-se em
aprofundar o tema da lideranca responsavel e, mais concretamente, compreender a forma como esta se
relaciona com o desempenho individual dos trabalhadores, dando énfase ao papel mediador capacitagdo
psicolégica e do flourishing individual no contexto portugueés.

A hipotese H; propunha a analise da relag@o da lideranca responsavel com o desempenho individual
dos trabalhadores. Os resultados obtidos indicam que existe uma relagdo positiva entre estes dois
constructos. De acordo com Maak e Pless (2011), o lider responsavel desenvolve relagdes de confianca
e entreajuda com os seus liderados, preocupa-se com a seguranca, saude e crescimento pessoal dos
trabalhadores, promovendo assim um ambiente colaborativo e inclusivo. Deste modo, estimula a
motivagao e o envolvimento dos mesmos, o que contribui diretamente para um melhor desempenho dos
trabalhadores. Ademais, Griffin et al. (2007) caracterizam os comportamentos do desempenho
individual como proficientes, adaptaveis e proativos. Assim, através dos resultados obtidos, podemos
afirmar que a lideranga responsavel potencia estes tipos de comportamentos. Maak e Pless (2006) e
Voegtlin et al. (2020) defendem a ideia de que os lideres responsaveis sdo dotados de competéncias que
apoiam e capacitam os seus liderados, de forma a que estes tenham confianca € motivagao suficientes
para assumirem os tipos de comportamentos acima descritos, promovendo o desempenho individual
destes. As organizagdes que aplicam esta lideranga positiva conseguem promover uma maior
sustentabilidade organizacional, o que resulta em niveis de compromisso ¢ motiva¢do mais elevados,
promovendo o desempenho individual dos trabalhadores (Voegtlin, 2012). Os resultados obtidos através
desta hipotese H; vao ao encontro dos de investigacdes de Neves (2018) e Wang et al. (2023), que
também confirmaram a existéncia de uma relacgao positiva entre estes dois constructos.

Relativamente a hipotese Ha, esta considerava a mediagao da capacitacao psicologica na relagao da

lideranca responsavel com o desempenho individual. Os resultados confirmaram uma mediagdo
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completa, dado que o efeito indireto se mostrou significativo, ao contrario do efeito direto. Assim,
conclui-se que a capacitagdo psicoldgica medeia esta relacdo, em linha com a perspetiva de Spreitzer
(1995), que a define como a combinagdo de quatro dimensdes: significado, competéncia,
autodeterminagdo e impacto, gerando um estado motivacional que conduz a maior participagdo e
envolvimento organizacional. O lider responsédvel possui caracteristicas que lhe permitem atuar nestes
quatro pilares: atribui significado ao relacionar as tarefas com propositos sociais e ambientais;
desenvolve a competéncia ao investir no crescimento e na autoeficacia dos trabalhadores; promove a
autodeterminagdo através da escuta ativa, participagao e descentralizagdo da decisdo; e refor¢a o impacto
ao incluir os stakeholders nos processos e fomentar o didlogo. Desta forma, a capacitagdo psicoldgica
fortalece-se e traduz-se num aumento do desempenho individual (Maak & Pless, 2006; Maak & Pless,
2011; Spreitzer, 1995).

Estes resultados vao ainda ao encontro dos que Cyfer et al. (2022) estudaram visto que também
investigaram a relagdo da lideranga responsavel com a capacitagdo psicoldgica. Neste sentido, conclui-
se que a presenca desta lideranga positiva nas organizagdes estimula a capacitagdo psicologica dos
trabalhadores de tal modo que estes sentem-se autorregulados e capazes de intervir, o que se traduz em
niveis mais elevados do desempenho individual destes. Sarwar et al. (2024) estdo em consonancia com
Cyfer et al. (2024) uma vez que sublinham a ideia de que a lideranca responséavel promove praticas de
alto desempenho de recursos humanos, criando condi¢des favoraveis para que os individuos se sintam
psicologicamente capacitados. Por sua vez, os liderados estdo mais proativos, persistentes e apresentam
mais qualidade na realizacdo das suas tarefas, o que se traduz num aumento do desempenho individual
destes. Tal como sugere, Tuuli e Rowlinson (2009) e Sun (2016) nas suas investigacdes. Assim, sendo,
através da hipotese H», conclui-se que para além da relagdo positiva da lideranga responsavel com o
desempenho individual, quando intervém nesta relacdo uma variavel mediadora, tal como a capacitagdo
psicologica, esta mantém-se positiva e significativa. Isto é, quantas mais préaticas o lider responsavel
aplicar aos seus trabalhadores para que consiga promover a capacitacdo psicolégica destes, de forma
que se sintam psicologicamente capacitados e motivados para cumprirem as suas tarefas e aceitarem
desafios mais exigentes, melhor serd o desempenho individual dos mesmos.

No que concerne a terceira hipotese (Hs), que analisava o papel mediador do flourishing individual
na relagdo entre lideranga responsavel e desempenho individual, os resultados ndo foram corroborados.
Verificou-se que, embora a lideranga responsavel se relacione positivamente com o flourishing
individual, este ndo apresenta impacto significativo sobre o desempenho, interrompendo a mediagdo. A
literatura confirma a influéncia de liderangas positivas, como a servidora (Giolito et al., 2021) e a
transformacional (Maio, 2021), no flourishing individual, destacando que promovem ambientes
organizacionais mais justos, redes de confianga e bem-estar (Maak & Pless, 2011; Miska & Mendenhall,
2018). Assim, o presente estudo veio confirmar mais uma vez este resultado obtido, mas agora
diretamente com a lideranca responsavel. O lider responsavel ao integrar as partes interessadas nos

processos de tomada de decisdo, fomenta um ambiente organizacional ético e sustentavel (Maak & Pless,
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2011; Miska & Mendenhall, 2018). E neste contexto que se desenvolve o flourishing individual, refletido
no bem-estar fisico, psicoldgico e social dos trabalhadores, permitindo-lhes contribuir positivamente
para a sociedade (Frabicio et al., 2022). Contudo, a literatura esta em discrepancia no que concerne a
relacdo do flourishing individual com o desempenho individual dos trabalhadores. De acordo com
Cropanzano et al. (2024) e Shdaift et al. (2024), o flourishing individual e o desempenho individual
apresentam uma relagao positiva, o que indica que os individuos quando estao a florescer desempenham
de melhor forma as suas tarefas pois estdo satisfeitos, realizados e sentem-se valorizados na organizagao.
Assim, t€m uma vida equilibrada e significativa, o que se traduz num maior aumento do desempenho
individual destes. Todavia, tal resultado n3o se veio a confirmar no presente estudo, pelo que o
flourishing individual ndo influencia o desempenho individual dos trabalhadores. Posto isto, esta
variavel mediadora ndo medeia a relagdo entre a lideranca responsavel e o desempenho individual pois
o aumento do florescimento do trabalhador ndo se traduz necessariamente em maiores niveis de
desempenho individual do mesmo.

Por ultimo, a quarta hipotese (Hs) propunha que a relacdo entre a lideranca responsavel e o
desempenho individual era mediada de forma combinada e sequencial pela capacitagdo psicologica e
pelo flourishing individual. Isto é, quanto maior for a percecdo de lideranca responsdvel numa
organizacdo, mais elevados serdo os niveis de capacitacao psicologica dos trabalhadores, o que permite
a estes atingirem um estado de flourishing que se vai traduzir num aumento do desempenho individual
destes. Contudo, tal como foi possivel observar na hipdtese Hs, estes resultados também ndo foram
corroborados, logo esta hipdtese foi rejeitada. Desta forma, ndo foi identificada uma mediagdo completa
da capacitagdo psicologica e do flourishing individual na relacdo da lideranca responsavel com o
desempenho individual. Os resultados do presente estudo ndo vao de encontro a revisdo de literatura
efetuada uma vez que esta demonstrava uma relagdo entre as variaveis do modelo de investigagdo. Esta
apenas foi verificada até ao flourishing individual pelo que a mediagdo nao fora significativa a partir
desta variavel. Quer isto dizer que, o lider responsavel, através das competéncias que lhe sdo
caracteristicas, procura estimular o desenvolvimento pessoal e profissional dos trabalhadores,
atribuindo-lhes mais autonomia e valorizando o desempenho individual dos mesmos. Assim, estes
percebem que na pratica as tarefas que realizam tém impacto no sucesso organizacional, aumentando os
niveis de confianga, sentido de propoésito e autodeterminagao. De tal modo que, os trabalhadores sentem-
se mais motivados intrinsecamente, promovendo a capacita¢ao psicologica dos mesmos (Antunes, 2013;
Chen et al., 2025). Apesar de Sahadev et al. (2024) estudarem a relagdo da capacitacdo psicologica com
thriving e desta se mostrar positiva, a literatura revela que este conceito se aproxima do flourishing
individual pois o thriving também é um estado psicologico positivo mas que se dirige diretamente ao
contexto organizacional, enquanto que o flourishing individual abrange todo o bem-estar pessoal e
profissional do individuo. Assim, a semelhanca Sahadev et al. (2024), o presente estudo veio confirmar
que esta relagdo da capacitagdo psicologica com o flourishing individual também € positiva. Quer isto

dizer que, quando os trabalhadores se sentem psicologicamente capacitados, conseguem atingir um
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estado de florescimento, pois estdo saudaveis, conseguem equilibrar a vida profissional com a vida
pessoal e mantém boas relagdes interpessoais. Contudo, a literatura revela que quando os individuos
estdo a florescer desempenham, de forma mais eficaz, as suas tarefas, porém tal ndo se confirma no
presente estudo. Através dos resultados obtidos, verifica-se que o flourishing individual ndo influencia
o desempenho individual do trabalhador, o que diverge da investigacao de Antunes (2013) que corrobora
esta relag@o e ainda sublinha que a mesma aumenta a vantagem organizacional para as organizacdes.

Posto isto, importa destacar que as hipoteses Hi e H, vao de encontro ao que a literatura defende
relativamente ao facto da lideranca responsavel se caracterizar por praticas €ticas e inclusivas que
permitem gerar um maior compromisso € desempenho individual dos trabalhadores (Maak & Pless,
2006; Voegtlin, 2012). No que concerne as hipoteses Hsz e Hy apesar de haver bases tedricas que
comprovam esta relagdo, na amostra em analise tal ndo se verificou. Assim sendo, conclui-se que a
lideranga responsavel melhora o desempenho individual dos trabalhadores diretamente e por via da
capacitagdo psicologica.

4.1. Implicacdes tedricas e praticas

O estudo em questdo apresenta diversas implicagdes, tedricas e praticas, para a area da pesquisa.
Relativamente ao nivel tedrico, a presente investigacdo contribui para expandir o conhecimento dos
constructos do modelo de pesquisa. No que se refere a lideranga responsavel, sendo um conceito recente
e ainda pouco explorado a nivel individual (Javed et al., 2024; Miska & Mendenhall, 2018), esta
investigacao evidencia a sua influéncia positiva no desempenho dos trabalhadores, tanto de forma direta
como através da mediacao da capacitacdo psicologica. Reforca-se, assim, a ideia de que esta lideranga,
baseada na ética, inclusdo e sustentabilidade, gera beneficios tanto para os individuos como para as
organizacdes (Maak & Pless, 2011; Voegtlin et al., 2020).

Esta investiga¢do contribui ainda para o estudo do desempenho individual pois sugere que, para
além de todos os fatores ja conhecidos que influenciam o desempenho, como por exemplo, a formagao
na area, os objetivos organizacionais delineados e o reconhecimento por parte da chefia (Motowidlo &
Borman, 1997), os fatores psicologicos, como a capacitagdo psicologica também apresentam um
impacto positivo no desempenho individual porque cabe ao lider responsavel dar ferramentas aos seus
liderados para se sentirem confiantes e valorizados, de modo a melhorarem o seu desempenho individual
(Oliveira et al., 2023).

O modelo de investigagdo em questdo também contribui para o estudo de mediagdes em lideranca.
No caso da capacitagio psicoldgica, reforga a ideia de que a eficcia desta esta parcialmente explicada
pela percecdo de autonomia e competéncia dos trabalhadores (Spreitzer, 1995). Assim, este resultado
vai ao encontro de investigacdes ja desenvolvidas. Em contrapartida, no caso do flourishing individual
o resultado obtido ndo foi o esperado, divergindo de diversas investigacdes ja realizadas. Fica entdo a
questdo se o bem-estar do individuo no seu todo tem implicagdes na pratica no desempenho individual
deste. Assim, esta conclusdo contraria alguns estudos anteriores, como Antunes (2013) e Shdaifat et al.

(2025) que confirmaram uma relagdo positiva entre o flourishing individual e o desempenho individual.
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Esta questdo pode ser explicada pelas caracteristicas especificas da amostra, pela auséncia de uma
variavel que pode ser moderadora ou antecedente na relagdo entre a lideranca responsavel e o
desempenho individual, como por exemplo a satisfagdo no trabalho ou a justica organizacional como
investigaram Cropanzano et al. (2024).

No que concerne as implicagdes praticas, esta investigagdo contribui para os gestores considerarem
aplicar a lideranga responsavel nas suas organizacdes. Para tal, estes devem desenvolver nos lideres as
competéncias que sdo essenciais na caracterizagdo do lider responsavel, como a empatia, valores éticos
e morais, afeto positivo, no sentido de reconhecer as pequenas conquistas dos liderados para motiva-los
e incentivar ao pensamento holistico, de forma a considerar sempre toda a rede de stakeholders. Neste
sentido, o papel das organizagdes ¢ desenvolver lideres que se foquem nos resultados e na eficiéncia, e
simultaneamente, que cuidem e que motivem os seus trabalhadores através, por exemplo, da escuta
ativa, do feedback frequente e de garantir o equilibrio da vida pessoal com a vida profissional destes,
sem descurando o impacto social ¢ ambiental que as suas decisdes t€m, tanto para os stakeholders
internos como externos (Maak & Pless, 2011; Voegtlin et al., 2020). Assim, os resultados obtidos nesta
investigacdo demonstram a importancia de desenvolver competéncias relacionais, éticas e de
comunicacao nos lideres, que promovem o envolvimento dos trabalhadores nos processos de tomada de
decisdo, de forma que estes se sintam valorizados, e consequentemente, ficam mais proativos, o que se
traduz no aumento do desempenho destes. Para além de que, esta lideranca consegue dar resposta aos
atuais desafios organizacionais e da propria sociedade, como € o caso da sustentabilidade, pela
diversidade cultural e pela auséncia de responsabilidade corporativa (Miska & Mendenhall, 2018).

O resultado positivo da mediagdo da capacitacdo psicoldgica na relacdo entre a lideranca
responsavel e o desempenho individual, tem como implicacao pratica a promogao que as organizagdes
podem fazer desta. Isto €, estas podem desenvolver programas de promoc¢ao da capacitacao psicologica
para delegar a autonomia, criar maior liberdade de decisdo e clarificar o significado de trabalho, criando
trabalhadores mais valorizados, motivados e proativos (Oliveira et al., 2023). Neste sentido, as
organizagdes conseguem ter ambientes de trabalho psicossociais positivos com foco em relagdes
saudaveis, reconhecimento, proposito e suporte emocional, permitindo o aumento do desempenho dos
trabalhadores.

A lideranca responsavel é entdo fundamental para o contexto atual pois apresenta ferramentas
estratégicas que como englobam todas as dimensdes da organizacdo (social, econémica e ambiental),
conseguem motivar colaboradores, permitir que estes estejam saudaveis, fisicamente e psicologicamente

e conforme verificado neste estudo, torna-los produtivos.

4.2. Limitacg0Oes e sugestdes para estudos futuros
A presente investigagdo, tal como outros estudos, possui algumas limitagdes que devem ser tidas em

conta na interpretag@o dos resultados obtidos.
Em primeiro lugar, por se tratar de um estudo de natureza correlacional, ndo € possivel estabelecer

relacdes de causalidade, visto que os resultados obtidos ndo permitem verificar a diregdo das relagdes
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entre as variaveis do modelo de pesquisa. Quer isto dizer, embora se tenha concluido que a lideranga
responsavel influencia o desempenho individual do trabalhador, também faria sentido se este ultimo
influenciasse a percecdo de lideranga responsavel. Neste sentido, apenas ¢ possivel observar que existe
uma relagdo entre estas duas variaveis. De forma a colmatar esta limitacao, sugere-se aplicar as mesmas
variaveis num estudo longitudinal ou experimental.

Depois, destaca-se a utilizacdo de uma amostra de conveniéncia, o que restringe a possibilidade de
generalizar os resultados a outros contextos € populagoes. Isto é, as caracteristicas especificas da amostra
em questdo podem ter levado a niveis mais elevados de desejabilidade social, e consequentemente,
influenciado os resultados pois aqueles com melhores caracteristicas propuseram-se e/ou foram
indicados para o estudo pelos seus lideres. Esta situagdo pode ter sido a causa para a rejei¢ao da hipotese
Hs e Ha. Neste sentido, a aplicagdo deste estudo em contextos organizacionais e culturais diferentes,
poderiam resultar na obtengdo de resultados mais positivos. Para além disso, a rejeicdo das hipoteses
acima referidas também pode ser explicada pela propria natureza subjetiva do flourishing individual ou
pelo facto deste ndo se traduzir diretamente em desempenho individual mensuravel.

A recolha de dados foi realizada presencialmente e por questdes de praticidade, foi a investigadora
que entregou os questionarios aos trabalhadores. Apesar de ter sido fornecido um envelope a cada lider
para colocar todos os questiondrios correspondentes aos mesmos, por haver um contacto minimo com a
chefia, na distribuicdo e recolhas, as respostas podem ter sido condicionadas. Ademais, a propria
constru¢do do cddigo com as iniciais do primeiro e ultimo nome dos participantes, podem nao ter
transmitido a estes a ideia de total anonimato. Além de que, o ambiente ndo era controlado pelo que cada
inquirido respondeu o questionario em condigdes distintas.

As recomendagdes de Podsakoff et al. (2024) foram ainda tidas em conta para eliminar o erro do
método comum. Contudo, apesar destas preocupagdes, ndo se pode excluir totalmente a possibilidade
de ocorréncia de enviesamento decorrente do método comum. De forma a minimizar esta questao, como
referido em cima, recorreu-se ao auxilio de um envelope para cada equipa (lider-liderados), a recolha
de dados foi efetuada em diade (isto é, questionario lider, questionario liderado), utilizou-se uma
linguagem simples e sucinta nos questionarios, para facil percecdo de todos os inquiridos, e ainda foram
adicionadas questdes de controlo, com o intuito de verificar a atengdo, a consisténcia e a fiabilidade das
respostas dos participantes.

No que diz respeito as sugestdes para estudos futuros, é necessario continuar a aprofundar a
investigacdo da lideranca responsavel pelos beneficios que esta acarreta para as organizacdes ¢ pela
resposta positiva que da aos atuais desafios complexos, de pressoes éticas e de sustentabilidade que a
sociedade enfrenta (Luu, 2023). De acordo com Miska e Mendenhall (2018), os estudos futuros desta
lideranga positiva devem passar pela investigacdo do impacto desta em diversos niveis, como micro,
meso e macro, e ainda obter uma perspetiva interligada entre estes niveis, de forma a encontrar uma
visdo mais integrada, interdisciplinar e empirica, relacionando os individuos, com as organiza¢des e com

as instituigdes, para compreender a lideranca responsavel e de que forma esta cria valor sustentavel e
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positivo para a sociedade. Além do mais, realizar este estudo de forma qualitativa seria uma mais-valia
pois as conclusdes poderiam ser mais especificas uma vez que, através de entrevistas, focus group ou
apenas observacao, seria interessante investigar o processo de interagdo e troca de informacao entre os
lideres e os stakeholders, para entender de que forma estas relagdes moldam os comportamentos a longo
prazo (Voegtlin et al., 2020).

Dado os resultados obtidos e de forma a tentar confirmar o modelo de investigag@o na sua totalidade,
seria interessante realizar a recolha de dados em dois momentos diferentes pois o flourishing individual
ndo € constante no individuo e no momento na recolha da amostra do presente estudo, alguns
participantes podiam ndo se sentir bem fisicamente, psicologicamente e socialmente. Logo, a recolha de
dados ao ser realizada em dois momentos diferentes podia observar individuos que no momento A os
niveis de flourishing eram reduzidos, mas que no momento B ja eram mais elevados, pela influéncia do
lider, por exemplo.

Seguindo esta linha de pensamento, para tentar confirmar a mediagdo completa do modelo, seria
importante incluir outras variaveis psicossociais, como por exemplo, a motivagdo intrinseca, a satisfagdo
no trabalho, ou a justica organizacional. Estas poderiam assumir o papel de variaveis moderadoras entre
a relagdo do flourishing individual com o desempenho individual. A lideranca responsavel apresenta
semelhangas com outros estilos de lideranca positiva, como anteriormente reforcado, pelo que a
alteracao do estilo de lideranga no modelo, principalmente para a lideranga servidora e transformacional,
poderia ter um impacto mais positivo na investigacdo, pelos resultados positivos apresentados nos
estudos de Giolito et al. (2021) e Maio (2021), cujo as liderangas estudadas foram, respetivamente, a
servidora e a transformacional. Por fim, como sugestdo para estudos futuros, poderia se considerar
aplicar este modelo de pesquisa em ambientes de trabalho remotos, pela notoriedade que estes regimes

de trabalho tém adquirido, principalmente desde a pandemia de 2020.

4.3. Consideracoes Finais
Em suma, a presente investigagdo confirmou a existéncia de uma relagdo positiva entre a lideranca

responsavel e o desempenho individual, sendo este efeito igualmente positivo quando mediado pela
capacitagdo psicologica. No entanto, verificou-se que o flourishing individual ndo desempenha um
papel mediador nesta relacdo. Isto €, mesmo quando os trabalhadores se sentem psicologicamente
capacitados, e conseguem por isso atingir um estado de florescimento, este ndo se traduz
necessariamente num aumento do desempenho individual dos trabalhadores.

Conclui-se também que a aplicacao da lideranga responsavel nas organizagdes portuguesas ¢ uma
mais-valia uma vez que ao integrar a ética, a sustentabilidade e a responsabilidade social, consegue
promover beneficios para todos os stakeholders envolvidos, quer sejam estes internos ou
externos. Assim, espera-se que esta investigagdo incentive a divulgacdo e a implementagao da lideranca

responsavel nas organizagdes para contribuir para um desenvolvimento econdmico, social e ambiental.
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Anexos

Anexo A - Consentimento Informado dos Lideres

IScCe =

Caro/a participante!

Estamos, atualmente, a desenvolver as nossas dissertagdes de mestrado no dmbito do Mestrado em Gestio
de Recursos Humanos e Consultadoria Organizacional, no ISCTE - Instituto Universitario de Lisboa, sob a
orientagio da Professora Doutora Ana Patricia Duarte e do Mestre Luis Miguel Simdes.

Estamos a desenvolver um projeto de investigagio que visa compreender a percegio de trabalhore/as
relativamente a alguns aspetos do trabalho, incluindo a lideranga, a criatividade e o desempenho no trabalho.

Para 1sso, pretendemos inquirir equipas de trabalho (isto é, trabalhadore/as e respetivo/as lideres), através
de questiondrios individuais. Os questionarios sio respondidos separadamente, sendo depois associados através de
codigos para efeitos de analise. Chefias e trabalhadore/as ndo terio acesso aos gquestiondrios uns/umas do/as
outrofas para salvaguardar a confidencialidade das respostas.

E neste contexto que o/a convidamos a participar neste breve questiondrio que terd a duracio de,
aproximadamente, 10 minutos. Pedimos que autoavalie a sua lideranca, algumas caracteristicas da sua equipa no
geral, assim como a criatividade e o desempenho de até seis do/as seus/suas colaboradore/as. Por sua vez, cada
uma das pessoas por si avaliadas devera preencher um exemplar do questionario destinado aos trabalhadore/as.

Pedimos que leia com atengio todas as questdes e que as responda com sinceridade, pois 50 com a sua
opinido genuina se garantira a qualidade da investigacio. Todas as respostas sdo anonimas e confidenciais, nio
existindo qualquer risco para sl nem para o/as seus/suas colaboradore/as. Dado o seu carater voluntario, podera a
qualquer momento desistir de responder. Os dados serfio tratados apenas para fins estatisticos, sendo que a sua
eventual publicagio s6 acontecera de forma agregada e em formato de trabalho académico.

Muito obrigada, desde ja. Contamos consigo?

Consentimento informado:

Por favor, indique se aceita participar nesta pesquisa.

Sim, li e compreendi todas as informacdes fornecidas e aceito participar neste estudo. [

Nio, ndo aceito participar neste estudo. [J

Instrucdes de preenchimento

Nas paginas seguintes encontrard um conjunto de questdes para as quais pedimos que nos dé a sua resposta pessoal.

Para cada conjunto de questdes sera apresentada uma escala de resposta especifica. Pedimos que assinale 4 frente

de cada afirmagdo o algarismo correspondente & sua resposta (podera fazer um circulo ou uma cruz nesse nimero),

tendo em conta essa escala de resposta. Lembramos que nio existem respostas certas nem erradas. Apenas

queremos que responda da forma mais sincera e honesta possivel.

ASUA LIDERANCA

As afirmagdes seguintes referem-se 4 forma como percebe a sua atuagio enquanto lider. Inicialmente, apresentamos

uma lista de grupos ou partes interessadas com os guais pode interagir com maior ou menor frequéncia no seu

quotidiano profissional.

Para qualquer davida ou interesse, podera contactar-nos pessoalmente ou através dos seguintes emails:
XXX X(@iscte-iul.pt e XXX X(@iscte-iul.pt
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Anexo B - Consentimento Informado dos Liderados

IScCe =

Caro/a participante!

Estamos, atualmente, a desenvolver as nossas dissertagdes de mestrado no dmbito do Mestrado em Gestio
de Recursos Humanos e Consultadoria Organizacional, no ISCTE - Instituto Universitario de Lisboa, sob a
orientagio da Professora Doutora Ana Patricia Duarte e do Mestre Luis Miguel Simdes.

Estamos a desenvolver um projeto de investigagio que visa compreender a percegio de trabalhore/as
relativamente a alguns aspetos do trabalho, incluindo a lideranga, a criatividade e o desempenho no trabalho.

Para 1sso, pretendemos inquirir equipas de trabalho (isto é, trabalhadore/as e respetivo/as lideres), através
de questiondrios individuais. Os questionarios sio respondidos separadamente, sendo depois associados através de
codigos para efeitos de analise. Chefias e trabalhadore/as ndo terio acesso aos gquestiondrios uns/umas do/as
outrofas para salvaguardar a confidencialidade das respostas.

E neste contexto que o/a convidamos a participar neste breve questiondrio que terd a duracio de,
aproximadamente, 10 minutos. Pedimos que autoavalie a sua lideranca, algumas caracteristicas da sua equipa no
geral, assim como a criatividade e o desempenho de até seis do/as seus/suas colaboradore/as. Por sua vez, cada
uma das pessoas por si avaliadas devera preencher um exemplar do questionario destinado aos trabalhadore/as.

Pedimos que leia com atengio todas as questdes e que as responda com sinceridade, pois 50 com a sua
opinido genuina se garantira a qualidade da investigacio. Todas as respostas sdo anonimas e confidenciais, nio
existindo qualquer risco para sl nem para o/as seus/suas colaboradore/as. Dado o seu carater voluntario, podera a
qualquer momento desistir de responder. Os dados serfio tratados apenas para fins estatisticos, sendo que a sua
eventual publicagio s6 acontecera de forma agregada e em formato de trabalho académico.

Muito obrigada, desde ja. Contamos consigo?

Consentimento informado:

Por favor, indique se aceita participar nesta pesquisa.

Sim, li e compreendi todas as informacdes fornecidas e aceito participar neste estudo. [

Nio, ndo aceito participar neste estudo. [J

Instrugdes de preenchimento

Nas paginas seguintes encontrara um conjunto de questdes para as quais pedimos que nos dé a sua resposta pessoal.

Para cada conjunto de questies sera apresentada uma escala de resposta especifica. Pedimos que assinale a frente
de cada afirmagio o algarismo correspondente a sua resposta (podera fazer um circulo ou uma cruz nesse niumero),
tendo em conta essa escala de resposta. Lembramos que nio existem respostas certas nem erradas. Apenas

queremos que responda da forma mais sincera e honesta possivel.

Para qualquer davida ou interesse, poderi contactar-nos pessoalmente ou atraveés dos seguintes emails:
XXX X(@iscte-iul.pt e XXX X(@iscte-iul.pt
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De modo a garantir a confidencialidade das respostas, siga os passos abaixo para criar o seu codigo:
1. Primeira letra do seu nome profissional:
2. Primeira letra do seu apelido profissional:

3. Primeira letra do nome profissional da sua chefia direta:

4. Primeira letra do apelido profissional da sua chefia direta:

5. Género da sua chefia direta (M para Masculino, F para Feminino):

6. Nimero que estd no envelope que lhe foi entregue (em caso de divida, pergunte a chefia):

Exemplo:

Se o0 seu nome for Jodo Silva e o da sua lider for Ana Ramos, do género Feminino, e tiver no envelope o

numero 3, o codigo sera: JSARF3

/N Nio escreva nomes neste questiondrio.

Relembramos que chefias e trabalhadore/as nio terido acesso aos questionarios uns/umas do/as outro/as, o codigo

SEIVEe apenas para associar as respostas.
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Anexo C — Escala de Lideranca Responsavel (Lider e Liderado)
As seguintes afirmagdes referem-se a sua percecdo sobre a lideranga exercida pela sua chefia direta.
Primeiramente, apresentamos uma lista de grupos ou partes interessadas com as quais a sua chefia direta
pode interagir com menor ou maior frequéncia no dia a dia profissional. Com base no seu
conhecimento sobre a rotina profissional da sua chefia, indique a frequéncia com que ela interage

com cada grupo ou parte interessada.

1 2 3 4 5
; Com bastante Frequentemente, se ndo
De modo nenhum | De vez em quando As vezes L. q !
frequéncia sempre

Clientes 1 2 3 4 5
Empregados 1 2 3 4 5
Membros de entidades parceiras ou aliangas 1 2 3 4 5
Sindicatos 1 2 3 4 5
Representantes da comunidade local (por exemplo: sociedades, associagdes, igreja,...) 1 2 3 4 5
Organizagdes ndo-governamentais (por exemplo: grupos que defendam causas sociais { 1 3

ou ambientais)
Proprictarios/Acionistas e Investidores 1 2 3
Instituigdes governamentais ou entidades reguladoras (inclui interagdes com
funcionarios do governo ou representantes das autoridades locais)

Fornecedores 1 2 3
Gestio de topo 1 2 3

—
[
[#¥)
L ON O = = &
U tn U h

Agora, pedimos-lhe que reflita sobre as atitudes e comportamentos da sua chefia direta e refira a
frequéncia com que cada uma das afirmacoes se aplica 3 mesma.

1 2 3 4 5
Uma vez por N Com alguma Frequentemente, se ndo
Nunca P As vezes ngl . a4
outra frequéncia sempre
A minha chefia direta...:

... demonstro estar consciente das reivindicagdes dos grupos/partes interessadas mais 1 2 3 4 5
relevantes.
... pondero as reivindicacdes de diferentes grupos/partes interessadas antes de tomar 1 2 3 4 5
uma decisao.

. considero as consequéncias das decisdes para os grupos/partes interessadas mais 1 2 3 4 5
afetadas pelas mesmas.
... tento alcangar um consenso entre os grupos/partes interessadas afetados. 1 2 3 4 5

. envolvo-me com os grupos/partes interessadas afetadas no processo de tomada de 1 2 3 4 5
decisao.

Nota: No questionario dos lideres, o tempo verbal foi na primeira pessoa. No questiondrio dos liderados,
foi na terceira pessoa, permitindo um tom de avalia¢do de si mesmo.
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Anexo D — Escala de Capacitagao Psicologica (Liderado)

As seguintes afirmacgdes dizem respeito a forma como perceciona o seu trabalho e o significado

deste para si. Indique em que medida concorda com cada afirmagdo, de acordo com a escala de resposta

abaixo.

1

2

3

4

&

6

7

Discordo

Totalmente

Discordo
Bastante

Discordo

Indiferente

Concordo

Concordo
Bastante

Concordo
Totalmente

Estou confiante nas minhas capacidades para realizar o meu trabalho.

As atividades do meu trabalho sdo muito significativas para mim.
Posso decidir sozinho como proceder para realizar o meu trabalho.

Tenho uma grande autonomia para definir como realizo o meu trabalho.

O trabalho que realizo ¢ importante para mim.

Tenho um grande controlo sobre o que acontece no meu departamento/ servigo.
Domino as competéncias necessarias para realizar o meu trabalho.

Tenho um forte impacto no que acontece no departamento / servico.

O trabalho que realizo € muito significativo para mim.
Tenho confianga nas minhas competéncias para desempenhar as atividades do meu

trabalho.

Tenho liberdade e autonomia consideraveis para realizar o meu trabalho.

Exerco influéncia significativa sobre o que acontece no meu departamento / servigo.

T S s

[

NN NN N N RN

b

[

W W W W W W W W W
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Anexo E — Escala de Flourishing Individual (Liderado)

As seguintes afirmacdes dizem respeito a forma como perceciona a sua vida e o seu bem-estar.

Indique em que medida concorda com cada afirmagdo, de acordo com a escala de resposta abaixo.

1 2 3 4 5 6 7
Nem
Discordo . Discordo concordo Concordo } Concordo
completamente Discordo ligeiramente nem ligeiramente Concordo completamente
discordo
Levo uma vida com proposito e significado. 1 2 3 45 6 7
As minhas relagbes sociais dao-me suporte e sio recompensadoras. 1 2 3 45 6 7
Estou envolvido/a e interessado/a nas minhas atividades diarias. 1 2 3 4 5 6 7
Contribuo ativamente para a felicidade e bem-estar dos outros. 1 2 3 45 6 7
Sou competente e capaz de fazer as atividades que sdo importantes para mim. 1 2 3 4 5 6 7
Sou uma boa pessoa e vivo uma boa vida. 1 2 3 45 6 7
Sou otimista acerca do meu futuro. 1 2 3 4 5 6 7
As pessoas respeitam-me. 1 2 3 4 5 6 7
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Anexo F — Escala de Desempenho Individual (Lider)

COMPORTAMENTO DO/A COLABORADOR/A

Exemplo:

Se o seu nome for Ana Ramos, do género Feminino, e o do seu colaborador for Jodo Silva, e tiver no envelope o
numero 3, o codigo serd: JSSARF3

/N Nio escreva nomes neste questionario.

Para desenvolver o codigo do/a seu/sua colaborador/a e garantir a confidencialidade das respostas, siga os passos
abaixo:

1. Primeira letra do nome profissional do/a seu/sua colaborador/a:
Primeira letra do apelido profissional do/a seu/sua colaborador/a:
Primeira letra do seu nome profissional:

2

3

4. Primeira letra do seu apelido profissional:

5. O seu género (M para Masculino, F para Feminino):
6

Nimero que esta no envelope que lhe foi entregue:

Por favor, avalie os seguintes critérios relativos ao desempenho deste/a colaborador/a.

1 2 3 4 5
Necessita de .
. : Necessita de Nem bom, nem
significativas : Bom Excelente
. alguma melhoria mau
melhorias

Quantidade do trabalho.
Qualidade do trabalho.

Exatidio/Rigor do trabalho.

(35 T T S T
W L W W
[ S
th th th h

Servigo prestado no atendimento ao cliente (interno e externo).

No geral, ha quantos anos trabalha? (Se ha menos de um ano, utilize casas decimais. Ex. 3 meses =0.25, 6 meses
=0.50,9 meses =0.75) _
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Anexo G — Dados Sociodemograficos: Lider

Dados Sociodemogrificos

Pedimos que indique alguns dados pessoais para efeitos de caracterizacio dos participantes do estudo.

Ha quantos anos tempo trabalha nesta organiza¢io? (Se ha menos de um ano, utilize casas centesimais. Ex. 3
meses = (.25; 6 meses = (0.50; 9 meses = 0.75);

Idade (em anos) :
Género:
Masculino
Feminino
Nio bindrio
Prefere ndo responder

Escolaridade (indique o tltimo nivel que concluiu):

Até ao 9 ano

Entreo 10" e 0 12% ano
Licenciatura

Mestrado

Doutoramento
Qual ¢ a sua situacio contratual na organizaciio?
| Efetivo

| Contrato de trabalho a termo

| Qutra situagdo. Qual?

Antes de devolver o questionario, confirme se respondeu a todas as questdes. S0 assim poderemos considerar a

sua participagio neste estudo.
Muito obrigada pelo tempo que dispensou para o preenchimento deste questiondrio.
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Anexo H - Dados Sociodemograficos: Liderados
Dados Sociodemogrificos

*ara terminar, pedimos que indique alguns dados pessoais.

Ha quanto tempo trabalha com a sua chefia direta? (Se ha menos de um ano, utilize casas decimais. Ex.

3 meses = 0.25. 6 meses = 0.50, 9 meses = 0.75)

Hd quantos anos trabalha na nesta organiza¢io? (Se ha menos de um ano, utilize casas decimais. Ex. 3
meses = 0,25, 6 meses = (0.50, 9 meses = 0.75)

Qual a frequéncia de intera¢iio com a sua chefia direta?
Digria
Semanal
Mensal

Qutra situagio. Qual?

Qual a sua idade (em anos): _
Género:

Masculino
Feminino
Nio binaro

Prefere nio responder

Escolaridade (indique o ultimo nivel que concluiu):

Até ao 9" ano

Entre 0 10°e 0 12" ano
Licenciatura

Mestrado

Doutoramento

Qual ¢ a sua situagiio contratual na organizagio?
Efetivo
Contrato de trabalho a termo
Trabalho temporario
Estagiario/a
Outra situagio. Qual?

No geral, ha quantos anos trabalha? (Se hia menos de um ano, utilize casas decimais. Ex. 3 meses = 0.25, 6 meses
=10.50, 9 meses =0.75) _

Antes de devolver o guestiondrio, confirme se respondeu a todas as questies. SO assim poderemos considerar a

sua participagdo neste estudo.
Muito obrigada pelo tempo que dispensou para o preenchimento deste questionirio.
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