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RESUMO

A lideranga constitui um dos fenomenos mais estudados na literatura organizacional, dada a
sua influéncia sobre o desempenho e o bem-estar dos colaboradores. Entre os diferentes
estilos, a lideranca servidora tem ganho particular relevancia, ao colocar o desenvolvimento
dos colaboradores no centro da atuagdo do lider. Apesar da crescente investigacao, persiste
uma lacuna no estudo da liderancga servidora exercida ao nivel do CEO, em particular quanto

a0s mecanismos psicossociais que medeiam a sua influéncia.

O presente estudo tem como objetivo analisar o impacto da lideranga servidora do CEO
(CEOSL) nos resultados organizacionais, examinando o papel mediador do suporte
organizacional percebido (POS) e da ligagdo afetiva com a comunidade (ACE). Foram
considerados quatro resultados organizacionais: alinhamento de objetivos, dependéncia
organizacional, habilidades dos colaboradores e a personificagdo organizacional percebida.
Utilizou-se uma metodologia quantitativa, com a aplicacdo de um questionario a 100
colaboradores. Os dados foram analisados através de regressoes lineares simples e multiplas,

seguindo o procedimento de Baron e Kenny (1986).

Os resultados confirmam treze das catorze hipoteses formuladas. A lideranca servidora do
CEO exerce um efeito direto positivo sobre todos os resultados e mediadores. As mediacdes
via POS foram todas confirmadas como mediagdes parciais, e trés das quatro mediagdes via
ACE foram igualmente confirmadas. Os achados reforcam a relevancia da lideranga servidora
ao nivel do CEO e oferecem implicac¢des praticas para a gestdo de topo e profissionais de

Recursos Humanos.

Palavras-chave: Lideranca servidora; CEO; Suporte organizacional percebido; Ligacao

afetiva com a comunidade; Resultados organizacionais.
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ABSTRACT

Leadership is one of the most extensively studied phenomena in organisational research,
given its influence on employee performance and well-being. Among the various leadership
styles, servant leadership has gained particular prominence, as it places employee
development at the core of the leader's actions. Despite growing research, a gap remains
regarding servant leadership exercised at the CEO level, particularly concerning the

psychosocial mechanisms that mediate its influence.

The present study aims to analyse the impact of CEO servant leadership (CEOSL) on
organisational outcomes, examining the mediating role of perceived organisational support
(POS) and affective community engagement (ACE). Four organisational outcomes were
considered: goal alignment, organisational dependability, employee abilities, and perceived
organisational embodiment. A quantitative methodology was employed, with a questionnaire
administered to 100 employees. Data were analysed using simple and multiple linear

regressions, following the procedure proposed by Baron and Kenny (1986).

The results confirm thirteen of the fourteen hypotheses. CEO servant leadership exerts a
direct, positive effect on all outcomes and mediators. All mediations through POS were
confirmed as partial mediations, and three of the four mediations through ACE were also
confirmed. The findings reinforce the relevance of servant leadership at the CEO level and

offer practical implications for top management and human resources professionals.

Keywords: Servant leadership; CEO; Perceived organisational support; Affective

community engagement; Organisational outcomes.
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Capitulo 1 — Introducao

A lideranca constitui um dos fendmenos centrais no estudo das organizagdes, sendo
consistentemente apontada como um determinante fundamental do desempenho, do bem-
estar dos colaboradores e da eficacia global das equipas (Yukl, 2013). Num contexto marcado
por mudancgas aceleradas, exigéncias €ticas crescentes e maior diversidade nas equipas de
trabalho, as organizagdes procuram estilos de lideranca capazes de promover confianga,
compromisso coletivo e envolvimento sustentado no trabalho (Rego & Cunha, 2023). E neste
enquadramento que a lideranga servidora, originalmente proposta por Greenleaf (1977), tem
vindo a afirmar-se como uma das abordagens mais estudadas da ultima década, distinguindo-
se pelo foco no servico aos outros, no desenvolvimento das pessoas € na construcao de

comunidades organizacionais coesas (Van Dierendonck, 2011; Lee et al., 2019).

A investigacdo empirica sobre lideranga servidora tem vindo a acumular evidéncia
consistente da sua associacdo a resultados organizacionais positivos, nomeadamente ao
desempenho individual e de equipa, a satisfagdo no trabalho, aos comportamentos de
cidadania organizacional e ao compromisso afetivo dos colaboradores (Lee et al., 2019; Eva
etal., 2019). Diferentemente das abordagens mais orientadas para a troca transacional ou para
o exercicio de autoridade formal, a lideranga servidora opera sobretudo através de processos
psicologicos e relacionais, sendo os seus efeitos mediados por variaveis como a confianca, o
sentido de justica, o apoio percebido e a identificagdo com a equipa (Saleem et al., 2020;
Ozturk et al., 2021). Esta natureza indireta da influéncia justifica a centralidade dos
mecanismos psicoldgicos no estudo deste estilo de lideranga, em particular daqueles que

operam ao nivel institucional e ao nivel comunitario.

O suporte organizacional percebido, comummente designado pela sigla inglesa POS,
constitui um dos constructos psicologicos mais estudados no campo do comportamento
organizacional e refere-se a percecao global que os colaboradores desenvolvem sobre o grau
em que a organizagdo valoriza o seu contributo e se preocupa com o seu bem-estar
(Eisenberger et al., 1986). De acordo com a teoria do suporte organizacional, estas percecoes
formam-se a partir das interagdes quotidianas com agentes institucionais, designadamente as
chefias, que funcionam como representantes simbolicos da organizacdo (Rhoades &

Eisenberger, 2002). Quando os colaboradores percecionam elevados niveis de apoio, tendem
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a ativar mecanismos de reciprocidade que se traduzem em maior compromisso afetivo,
cooperagdo, desempenho e comportamentos de cidadania organizacional (Gouldner, 1960;
Kurtessis et al., 2017). Evidéncia recente confirma que o POS continua a ser um preditor
robusto de resultados organizacionais positivos, com particular relevancia em contextos de

trabalho marcados por mudanca e incerteza (Eisenberger et al., 2020).

Complementarmente ao suporte organizacional percebido, a literatura recente tem
vindo a destacar o papel das dindmicas comunitarias dentro das organizagdes, reconhecendo
que os colaboradores ndo se relacionam apenas com a institui¢do enquanto entidade abstrata,
mas também com o seu grupo de trabalho enquanto comunidade de referéncia (Meuser &
Smallfield, 2023). Neste contexto, a ligacdo afetiva com a comunidade, doravante designada
pela sigla inglesa ACE, traduz o vinculo emocional que os colaboradores estabelecem com o
seu grupo de trabalho, refletindo sentimentos de pertenca, identificagdo coletiva e
disponibilidade para cooperar em prol de objetivos partilhados (Boyd & Nowell, 2020).
Equipas que desenvolvem lagos afetivos solidos tendem a apresentar niveis superiores de
cooperacao, resiliéncia e alinhamento com objetivos coletivos, contribuindo para dindmicas
organizacionais mais coesas e sustentdveis (Eva et al., 2019). Compreender como a lideranca
servidora influencia estes vinculos torna-se, assim, um passo necessdrio para explicar a
ligagdo entre comportamentos do lider e resultados organizacionais.

Apesar do desenvolvimento conceptual e empirico consideravel que a lideranca
servidora tem registado, a investigagdo sobre os mecanismos psicoldgicos que explicam o
seu impacto nos resultados organizacionais permanece fragmentada, com a maioria dos
estudos a focar-se em mediadores isolados em vez de modelos integradores (Eva et al., 2019;
Lee et al., 2019). Em particular, o estudo conjunto do suporte organizacional percebido e da
ligacdo afetiva com a comunidade enquanto mediadores complementares, combinando uma
dimensdo institucional e uma dimensdo comunitéria, tem sido pouco explorado, apesar da
sua pertinéncia teérica para compreender de que modo os comportamentos do lider se
traduzem em motivacdo, cooperacdo e desempenho (Meuser & Smallfield, 2023). A
relevancia deste enquadramento ¢ reforcada quando aplicado a amostras heterogéneas,
provenientes de diferentes contextos organizacionais, na medida em que permite testar a

robustez dos mecanismos mediadores para além de contextos sectoriais especificos.
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Face as lacunas identificadas, o presente estudo tem como objetivo analisar o impacto
da lideranga servidora num conjunto de resultados organizacionais, designadamente o
alinhamento de objetivos, a dependéncia organizacional, as habilidades dos colaboradores e
a personificacdo organizacional percebida, examinando o papel mediador do suporte
organizacional percebido e da ligagao afetiva com a comunidade. Para o efeito, formulam-se
as seguintes questdes de investigacao:

a) De que forma a lideranca servidora influencia os resultados organizacionais dos
colaboradores?

b) Em que medida o suporte organizacional percebido medeia a relagdo entre a
lideranca servidora e os resultados organizacionais?

c¢) Em que medida a ligacdo afetiva com a comunidade medeia a relacdo entre a
lideranca servidora e os resultados organizacionais?

Para dar resposta a estas questdes, optou-se por uma abordagem quantitativa,
recorrendo a um inquérito por questionario aplicado a 100 colaboradores provenientes de
diferentes organizacdes e setores de atividade.

A presente dissertacdo encontra-se estruturada em cinco capitulos. O primeiro
capitulo, de natureza introdutéria, contextualiza o tema, identifica as lacunas existentes na
literatura, apresenta os objetivos do estudo e formula as questdes de investigacdo que
orientam o trabalho. O segundo capitulo desenvolve a revisdo de literatura, abordando os
conceitos de lideranga, lideranga servidora, suporte organizacional percebido e ligagdo
afetiva com a comunidade, e fundamenta o modelo tedrico que sustenta o estudo. O terceiro
capitulo descreve as opcdes metodologicas adotadas, detalhando o desenho da investigagao,
a amostra, os instrumentos de recolha de dados e os procedimentos analiticos. O quarto
capitulo apresenta os resultados obtidos e a respetiva discussao a luz da literatura. O quinto
e ultimo capitulo expde as conclusdes do estudo, as implicagdes praticas, as limitagdes

identificadas e as sugestdes para investigacdes futuras.
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Capitulo 2 — Revisao de Literatura

2.1. Conceito de Liderancga

A lideranga €, desde os primoérdios do pensamento organizacional, um dos conceitos
mais investigados e simultaneamente mais dificeis de definir, refletindo a complexidade dos
processos sociais e psicologicos que mobiliza (Bass, 1990; Yukl, 2013). De um modo geral,
pode ser entendida como o processo de influéncia pelo qual um individuo orienta, motiva e
coordena a acdo de outros tendo em vista a prossecu¢do de objetivos coletivos, sendo este
processo necessariamente moldado pelas relagdes entre lider e seguidores e pelas condi¢des
do contexto organizacional (Rego & Cunha, 2023). A evolucdo do pensamento sobre
lideranca reflete uma transicdo progressiva entre paradigmas: das abordagens dos tragos,
centradas na identificagdo de caracteristicas estaveis de personalidade que distinguiriam os
lideres (Jesuino, 1987), passando pelas abordagens comportamentais, focadas nos
comportamentos observaveis do lider e na sua relagdo com o desempenho das equipas (Jago,
1982), até¢ as abordagens contemporaneas, que enfatizam a dimensdo relacional, ética e
contextual do exercicio da lideranga (Avolio & Gardner, 2005; Eva et al., 2019). Esta
trajetoria reflete o reconhecimento crescente de que a eficicia da lideranca ndo reside apenas
no lider enquanto individuo, mas na qualidade das relagdes que estabelece e nos significados

que constroi com os colaboradores.

A lideranga transformacional constituiu um marco conceptual determinante nesta
evolucdo, ao propor que os lideres eficazes ndo se limitam a gerir trocas instrumentais com
os seguidores, mas procuram inspira-los e eleva-los através da articulacdo de uma visdo
mobilizadora e do apelo a valores superiores (Burns, 1978; Bass, 1990). Em paralelo, a
lideranga auténtica veio reforgar a dimensao ética do exercicio da lideranga, sublinhando a
importancia da integridade, da transparéncia e da autorregulacdo como fundamentos da
construcdo de relagdes de confianca e do desenvolvimento psicolégico dos colaboradores
(Avolio & Gardner, 2005). Investigagdo subsequente confirmou que praticas de lideranca
centradas na autenticidade e no desenvolvimento humano promovem emocgdes positivas,
criatividade e niveis mais elevados de envolvimento no trabalho (Rego et al., 2012). Estas

abordagens partilham um denominador comum: o reconhecimento de que a influéncia do
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lider ¢ mais eficaz quando assenta em relagdes de confianga, reciprocidade e orientacao para
o bem comum, dimensdes que a literatura sobre lideranga servidora viria a colocar no centro

do seu enquadramento teérico (Van Dierendonck, 2011).

2.2. Lideranca Servidora

2.2.1. Origem e Fundamentos Teoricos

A lideranca servidora apresenta-se como um paradigma aparentemente paradoxal, na
medida em que as concegdes tradicionais de lideranca dificilmente se conciliam com o papel
do lider servidor, que atua prioritariamente através do servigo e da influéncia relacional
(Northouse, 2019). Este paradoxo traduz a capacidade de integrar dimensdes aparentemente
opostas, como a humildade e o exercicio de influéncia, ou o foco nos outros e a obtengao de
resultados organizacionais (Van Dierendonck, 2011). O modelo resultante enfatiza a ética, o
desenvolvimento humano e a responsabilidade moral, alicercado numa componente
multidimensional assente no cuidado € no compromisso com o bem comum. A literatura
contemporanea tem vindo a consolidar esta perspetiva, destacando a centralidade das
relagdes, da autenticidade e do propodsito coletivo como elementos estruturantes deste estilo
de lideranca, bem como o seu impacto incremental face a abordagens como a lideranca

transformacional, auténtica e ética (Eva et al., 2019).

A formulacao desta abordagem remonta a reflexdo seminal de Robert K. Greenleaf,
que defendeu que o lider servidor prioriza as necessidades dos seus colaboradores, orientando
a sua acdo para promover o crescimento e o desenvolvimento das suas capacidades pessoais
e profissionais (Greenleaf, 1977). Investigagdes subsequentes vieram demonstrar que este
estilo contribui para a construgdo de relacdes de confianga e para o reforco de redes de apoio,
reciprocidade e coesdo relacional nas equipas, elementos essenciais para dinamicas
colaborativas eficazes (Liden et al., 2008). Mais recentemente, a investigacao tem estendido
este paradigma ao nivel da gestdo de topo, demonstrando que a lideranga servidora exercida
pelo CEO se associa positivamente a resultados organizacionais através de mecanismos de
troca social (Kim & Liden, 2025). E precisamente neste nivel, o do CEO, que persiste uma
lacuna quanto aos mecanismos psicossociais mediadores, lacuna que o presente estudo

procura colmatar (Kim & Liden, 2025). A robustez conceptual deste modelo tem sido
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confirmada em diversos contextos organizacionais, designadamente na educagao, na saude e
no setor publico, afirmando-se enquanto abordagem centrada no servigo e na promog¢ao do

bem-estar coletivo (Van Dierendonck, 2011; Demeke et al., 2024).

2.2.2. Caracteristicas e Principios

A lideranca servidora distingue-se por um conjunto de caracteristicas que moldam
profundamente a forma como o lider se relaciona com os colaboradores e influencia o
ambiente organizacional (Eva et al., 2019). A humildade constitui um dos seus elementos
estruturantes, refletindo a capacidade do lider de reconhecer limitagdes, admitir erros e
valorizar os contributos dos outros, promovendo autenticidade e confianca nas relagdes de
trabalho (Van Dierendonck, 2011). Associada a esta dimensdo, a empatia permite ao lider
compreender as necessidades e preocupacgdes dos colaboradores, favorecendo interagdes
sensiveis e ajustadas ao contexto relacional da equipa. Estudos interculturais indicam que
estas dimensoes sdo valorizadas de forma diferenciada consoante os contextos culturais,
sendo particularmente salientes em culturas que promovem harmonia e orientagdo

comunitaria (Mittal & Dorfman, 2012).

Neste sentido, a escuta ativa complementa estas praticas, implicando abertura e
atencao genuina as perspetivas dos colaboradores, promovendo um ambiente comunicacional
transparente e facilitador de colaboracio e alinhamento dentro das equipas (Spears, 2010).
De igual modo, a orientagdo para o servico traduz a intencao deliberada do lider em promover
o crescimento € o bem-estar dos colaboradores, incentivando praticas que fortalecem a

motivacao, a autonomia € o vinculo emocional com o grupo (Coetzer et al., 2017).

O empowerment surge como uma consequéncia natural das praticas anteriormente
descritas, na medida em que lideres que escutam, servem e demonstram humildade criam um
ambiente de seguranca psicologica que encoraja os colaboradores a assumir
responsabilidades, desenvolver competéncias e participar ativamente nos processos
decisérios (Liden et al., 2008). A investigacdo recente refor¢a que o empowerment
sustentavel assenta na consisténcia do apoio e da confianga transmitidos pelo lider, elementos
que promovem autonomia € comportamentos colaborativos de longo prazo, evidenciando-se

empiricamente em contextos organizacionais como o setor da hotelaria (Ozturk et al., 2021).
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Articulado com esta dimensao, o compromisso do lider com o crescimento dos outros reflete
a sua preocupacdo em apoiar tanto o desenvolvimento pessoal como profissional dos
colaboradores, reconhecendo o seu valor intrinseco e o seu potencial para contribuir para a

comunidade organizacional (Setyaningrum et al., 2020).

Adicionalmente, a constru¢do de comunidade constitui um principio estruturante da
lideranga servidora, expressando o esfor¢o intencional do lider em fortalecer lagos sociais,
promover cooperacao e estimular um clima de apoio mutuo (Spears, 2010). Em contextos
orientados para o servico e para a comunidade, os colaboradores tendem a demonstrar maior
coesdo, disponibilidade para ajudar os outros e resiliéncia coletiva perante desafios
organizacionais (Mittal & Dorfman, 2012). Este sentido de pertenca refor¢a simultaneamente
a identificagdo com o grupo € o compromisso com objetivos comuns, contribuindo para

ambientes de trabalho mais harmoniosos e colaborativos (Eva et al., 2019).

Do ponto de vista psicologico, estas caracteristicas influenciam diretamente as
percegdes de justica, integridade e suporte proporcionado pelo lider, elementos essenciais
para a constru¢do de confianca relacional e para a criagdo de um clima emocionalmente
seguro (Van Dierendonck, 2011). A literatura contemporanea demonstra que lideres que
incorporam estes principios promovem ambientes que favorecem o desenvolvimento
humano, o bem-estar e o envolvimento dos colaboradores, efeitos que se manifestam tanto
ao nivel individual como ao nivel das equipas (Lee et al., 2019). Neste sentido, estas
dimensdes ndo soO caracterizam a lideranga servidora, como também contribuem para a
formagao de perce¢des de apoio organizacional e para o fortalecimento dos vinculos afetivos
dos colaboradores com a comunidade de trabalho, aspetos centrais para a compreensao dos

resultados organizacionais associados a este estilo de lideranca.

2.2.3. Lideranga Servidora e Resultados Organizacionais

A literatura tem associado a lideranga servidora a um conjunto consistente de
resultados organizacionais positivos, explicados pela sua natureza ética, relacional e
orientada para o bem-estar coletivo (Van Dierendonck, 2011). Meta-analises e estudos
empiricos demonstram que lideres que adotam praticas servidoras promovem niveis

superiores de satisfacdo no trabalho, engagement e comportamentos de cidadania
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organizacional, sendo estes efeitos frequentemente mediados por mecanismos como a
confianga, a justica percebida e a seguranga psicoldgica nas relagdes de trabalho (Lee et al.,
2019). Estes mecanismos contribuem para a construcao de um clima organizacional no qual
os colaboradores se sentem valorizados e motivados a contribuir para o desempenho coletivo
(Evaetal., 2019). Neste sentido, a lideranga servidora atua nao apenas de forma direta sobre
os resultados organizacionais, mas também através de processos psicologicos e relacionais
que a literatura tem vindo a identificar como mediadores centrais desta influéncia (Saleem et

al., 2020).

2.2.3.1 Alinhamento de Objetivos (GA)

A literatura em lideranga sugere que a comunicagdo clara de metas e prioridades
estratégicas constitui uma fun¢do central da lideranga, facilitando a coordenacdo e o
alinhamento organizacional (Yukl, 2013). O alinhamento de objetivos, GA, refere-se a
congruéncia entre metas individuais e organizacionais, sendo conceptualizado como uma
dimensdo do person—organization fit (Vancouver & Schmitt, 1991). Este alinhamento implica
que os colaboradores compreendam a ligagdo entre o seu trabalho e os objetivos estratégicos
da organizagdo, estabelecendo uma "linha de visdo" entre agdo individual e estratégia

organizacional (Boswell et al., 2006).

A teoria dos objetivos sustenta que metas claras e partilhadas orientam a atencao,
regulam o esfor¢o e promovem consisténcia comportamental, contribuindo para maior
coordenagdo e eficacia coletiva (Locke & Latham, 2002). Assim, niveis elevados de
alinhamento entre objetivos individuais e organizacionais estdo associados a maior
coordenagdo organizacional e desempenho coletivo, na medida em que a congruéncia de
metas promove coeréncia comportamental e convergéncia de esforcos dentro da organizagao

(Kristof-Brown et al., 2005).

A lideranga servidora constitui um antecedente particularmente relevante deste
processo, dado que assenta na promoc¢do de confianga, desenvolvimento individual e
orientacdo para o bem coletivo (Van Dierendonck, 2011). Ao enfatizar valores partilhados e
proposito organizacional, este estilo de lideranca fortalece a identificagdo organizacional dos
colaboradores, facilitando a convergéncia entre metas individuais e coletivas (Eva et al.,

2019). Além disso, lideres servidores promovem participagdo ativa e comunicacao
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bidirecional, o que aumenta a clareza dos objetivos e a sua aceitacao pelos membros da equipa

(Liden et al., 2008).

Assim, sustentado na evidéncia que associa a lideranga servidora a promog¢ao de
identificacdo organizacional, confianca interpessoal e clarificagdo de metas (Van
Dierendonck, 2011; Eva et al., 2019), argumenta-se que este estilo de lideranga cria um
contexto no qual os colaboradores tendem a internalizar os objetivos organizacionais ¢ a

alinhar os seus comportamentos com as prioridades estratégicas da organizagao.

H1. A lideranca servidora tem um efeito direto positivo no alinhamento de

objetivos (GA).

2.2.3.2 Dependencia Organizacional (OD)

A dependéncia organizacional (Organizational Dependability, OD) refere-se ao grau
em que os colaboradores percecionam a organizagdo como previsivel, consistente e fidvel nas
suas decisdes, praticas e relagdes internas (Rice et al., 2022). Conceptualmente, este construto
aproxima-se da nocdo de integridade organizacional, entendida como a coeréncia entre
valores declarados e comportamentos efetivos da organizacdo (Simons, 2002). A literatura
demonstra que percegdes de consisténcia e previsibilidade reduzem a incerteza e fortalecem
a confianga dos colaboradores na organizagdo enquanto entidade institucional (Dirks &

Ferrin, 2002).

A dependéncia organizacional ¢ influenciada pela forma como os colaboradores
interpretam os comportamentos dos seus lideres, particularmente no que respeita a justica,
responsabilidade e integridade moral (Colquitt et al., 2001). De acordo com a teoria da troca
social, comportamentos consistentes e €ticos por parte da liderangca geram percecdes de
fiabilidade institucional e reforcam expectativas positivas relativamente ao funcionamento
futuro da organizacdo (Blau, 1964). Adicionalmente, quando os lideres atuam de forma
coerente com o0s valores organizacionais, os colaboradores tendem a generalizar essa

consisténcia a propria organizagao (Eisenberger et al., 2002).

A lideranga servidora caracteriza-se por uma forte orientacdo €tica, preocupacao
genuina com o bem-estar dos colaboradores e compromisso com principios morais

consistentes (Van Dierendonck, 2011). Estudos empiricos demonstram que este estilo de
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lideranga promove confianga interpessoal e institucional, ao reforcar percecdes de justica e
responsabilidade (Eva et al., 2019). Além disso, lideres servidores incentivam transparéncia
e comportamentos previsiveis, fatores que contribuem diretamente para a constru¢ao de um

ambiente organizacional percebido como estavel e confiavel (Liden et al., 2008).

Assim, sustentado na evidéncia que associa a lideranga servidora a promog¢ao de
integridade, justica e confianca organizacional (Van Dierendonck, 2011; Eva et al., 2019),
argumenta-se que este estilo de lideranca influencia positivamente a percecao de dependéncia

organizacional.

H2. A lideranca servidora tem um efeito direto positivo na dependéncia

organizacional (OD).

2.2.3.3 Habilidade dos Colaboradores (EA)

As percecdes de desempenho dos colaboradores (Employee Abilities, EA) referem-se
a percecao, por parte dos respondentes, da capacidade dos colaboradores da sua organizagdo
para desempenhar tarefas centrais do seu papel (in-role behavior) e contribuir
voluntariamente para o coletivo (extra-role behavior), na linha da distingdo seminal proposta
por Williams e Anderson (1991). O desempenho de papel reflete o cumprimento das
responsabilidades formalmente prescritas, a0 passo que os comportamentos extra-papel
envolvem contributos discricionarios que beneficiam colegas ou a organizagdo como um
todo. Ambas as dimensdes sao consideradas determinantes do funcionamento organizacional
eficaz, sendo influenciadas por fatores contextuais, designadamente pelo apoio percebido e

pelas praticas de lideranga (Williams & Anderson, 1991; Eva et al., 2019).

A lideranga desempenha um papel critico na ativacdo e desenvolvimento destas
capacidades, na medida em que influencia o acesso a oportunidades de aprendizagem,
feedback construtivo e autonomia funcional (Yukl, 2013). Em particular, comportamentos de
empowerment por parte da lideranga estdo associados ao aumento da autoeficacia e ao
desenvolvimento de competéncias técnicas e comportamentais (Spreitzer, 1995). De acordo
com a teoria social cognitiva, a autoeficacia constitui um mecanismo psicologico central para
o desenvolvimento e aplicagdo eficaz de competéncias, sendo influenciada por experiéncias

de apoio e encorajamento por parte da lideranga (Bandura, 1997).
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A lideranca servidora caracteriza-se precisamente pela orientacdo para o crescimento
e desenvolvimento dos colaboradores, promovendo coaching, mentoring € apoio continuo
(Liden et al., 2008). Este estilo de lideranga reforga esta orientagao ao encorajar autonomia e
responsabilidade nos colaboradores, fatores que favorecem a aquisicao e consolidagdao de
competéncias (Van Dierendonck, 2011). Evidéncia empirica demonstra que a lideranca
servidora esta positivamente associada ao desenvolvimento profissional e a aprendizagem
continua dos colaboradores (Eva et al., 2019). Além disso, ao criar um clima de seguranca
psicologica e suporte interpessoal, este estilo de lideranca facilita a experimentacao, a
aprendizagem com o erro € a melhoria continua das capacidades individuais (Edmondson,

1999).

Assim, sustentado na literatura que associa lideranga servidora a empowerment,
autoeficacia e desenvolvimento de capital humano (Eva et al., 2019; Liden et al., 2008; Van
Dierendonck, 2011), argumenta-se que este estilo de lideranca exerce um impacto direto

positivo no fortalecimento das habilidades dos colaboradores.

H3. A lideranca servidora tem um efeito direto positivo nas habilidades dos

colaboradores (EA).

2.2.3.4 Personificagdo Organizacional Percebida (POE)

A personificacdo organizacional percebida (Perceived Organizational Embodiment,
POE) refere-se ao grau em que os colaboradores percecionam o seu lider como representante,
personificacdo ou agente simbolico da organizagao (Eisenberger et al., 2010). Este conceito
assenta na premissa de que os colaboradores tendem a antropomorfizar a organizagao,
atribuindo-lhe caracteristicas humanas através das acdes dos seus agentes formais,
particularmente os lideres (Levinson, 1965). Assim, os comportamentos do lider funcionam
como sinais interpretativos que moldam a forma como os colaboradores percecionam

intencdes, valores e prioridades organizacionais (Rhoades & Eisenberger, 2002).

A literatura demonstra que, quando os lideres atuam de forma consistente com os
valores organizacionais, os colaboradores tendem a generalizar esses comportamentos a
propria organizacdo, fortalecendo a percecdo de que o lider “encarna” a entidade

organizacional (Eisenberger et al., 2010). Esta percecdo reforca processos de identificagdo
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organizacional, na medida em que os colaboradores passam a associar a relagdo com o lider
arelagdo com a propria organizacao (Ashforth & Mael, 1989). Além disso, a coeréncia entre
discurso e pratica por parte da lideranca aumenta a credibilidade simbdlica do lider enquanto

representante legitimo da organizagdo (Simons, 2002).

A lideranga servidora caracteriza-se por comportamentos €ticos, orientacdo para
valores e preocupagdo genuina com o bem-estar coletivo, elementos que reforcam a
congruéncia entre agdes individuais e principios organizacionais (Van Dierendonck, 2011).
Estudos empiricos indicam que este estilo de lideranga promove percegdes de integridade e
alinhamento moral, fatores que contribuem para que o lider seja percecionado como um
reflexo auténtico da identidade organizacional (Eva et al., 2019). Adicionalmente, ao
enfatizar proposito, missao e responsabilidade social, a lideranca servidora reforga a ligacao

simbdlica entre lider e organizagdo (Liden et al., 2008).

Assim, com base na literatura que associa lideranga ética e orientada para valores a
representacdo simbolica da organizacdo (Eisenberger et al., 2010; Van Dierendonck, 2011),
argumenta-se que a lideranga servidora influencia positivamente a personificagdo

organizacional percebida.

H4. A lideranca servidora tem um efeito direto positivo na personificacio

organizacional (POE).

A eficéacia da lideranca servidora varia igualmente em funcdo de fatores culturais e
contextuais. Estudos interculturais demonstram que este estilo tende a ser especialmente
valorizado em culturas que promovem harmonia, cooperacdo € orientagdo comunitaria,
embora também apresente efeitos positivos em contextos mais individualistas e orientados
para o desempenho (Mittal & Dorfman, 2012). A investigagao recente evidencia ainda que a
lideranga servidora promove relagcdes organizacionais saudaveis e sustentaveis, contribuindo
para o desenvolvimento de perce¢des de pertenca, apoio e seguranga psicoldgica no seio das
equipas, com efeitos positivos consistentes em diferentes setores de atividade (Eva et al.,
2019; Demeke et al., 2024). Estes principios explicam por que razao este estilo de lideranca
constitui um antecedente tedrico particularmente relevante para compreender os mecanismos

psicologicos que medeiam a sua influéncia sobre os resultados organizacionais,
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nomeadamente o suporte organizacional percebido e a ligagao afetiva com a comunidade,

constructos que sao aprofundados nas secgdes seguintes.

2.3. Suporte Organizacional Percebido (POS)

2.3.1. Conceito e Dimensoes

O suporte organizacional percebido corresponde a percecao global que os
colaboradores desenvolvem sobre o grau em que a organizagdo valoriza o seu contributo e se
preocupa com o seu bem-estar (Eisenberger et al., 1986). Esta perce¢do constroi-se a partir
das praticas formais da organiza¢do e das interacdes quotidianas com as chefias, que
funcionam como representantes simbolicos das intengdes organizacionais (Levinson, 1965).
A tendéncia dos individuos para atribuir caracteristicas humanas a organizagdo, processo
habitualmente designado por antropomorfizacdo organizacional, permite interpretar
comportamentos institucionais como sinais de cuidado ou desconsideracdo (Rhoades &

Eisenberger, 2002).

A literatura identifica um conjunto consistente de antecedentes e correlatos do suporte
organizacional percebido, entre os quais se destacam a justica organizacional, o
reconhecimento do contributo individual, o apoio das chefias e a disponibilizacao de recursos
adequados ao desempenho das fungdes (Kurtessis et al., 2017). A justica organizacional,
entendida como a percecdo de equidade nos procedimentos, politicas e decisdes
institucionais, influencia diretamente a confianga na organizacao e ¢ um dos preditores mais
robustos do POS (Kurtessis et al., 2017). O reconhecimento ¢ a valorizagdo do esforgo
individual reforcam a ligagdo emocional ao trabalho (Sun, 2019), ao passo que o apoio
emocional transmitido pelas chefias, traduzido em comportamentos de cuidado e
sensibilidade, promove seguranga psicologica nas relacdes laborais (Cropanzano et al.,
1997). Por fim, a disponibilizacdo de recursos e condi¢cdes adequadas ao desempenho eficaz
das tarefas consolida a perce¢ao de que a organizagdo apoia ativamente os seus colaboradores

(Li et al., 2018).

A combinacgao destes elementos molda a percecao global de suporte, influenciando a
motivacao e o envolvimento dos colaboradores com o trabalho (Wattoo et al., 2018). Quando

existe coeréncia entre as praticas realizadas e os valores declarados pela organizagao,
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desenvolve-se uma perce¢ao estavel de apoio, que fortalece a confianca no sistema
organizacional (Selvarajan et al., 2018). Evidéncia empirica consistente demonstra que niveis
elevados de suporte organizacional percebido estdo associados a maior satisfagdo
profissional, bem-estar emocional e compromisso com a organiza¢ao (Shanock &

Eisenberger, 2006).

2.3.2. POS e o Comportamento dos Colaboradores

O suporte organizacional percebido influencia de forma decisiva os comportamentos
adotados pelos colaboradores no contexto laboral, na medida em que ativa mecanismos de
reciprocidade inerentes as relagdes sociais (Gouldner, 1960; Blau, 1964). Quando os
colaboradores percecionam que a organizacdo valoriza o seu contributo, tendem a retribuir
através de maior dedicagdo ¢ empenho no desempenho das suas fungdes, em linha com a
norma de reciprocidade que estrutura as trocas sociais no contexto organizacional (Gouldner,
1960). Estudos demonstram que niveis elevados de suporte promovem comportamentos de
cidadania organizacional, refletidos na disponibilidade para ajudar colegas e assumir
responsabilidades adicionais (Kurtessis et al., 2017). O suporte organizacional percebido
reforca ainda o compromisso afetivo com a organizagdo, o que contribui para a reducdo de
comportamentos contraproducentes e para uma ligagdo emocional mais so6lida ao trabalho

(Sun, 2019).

O suporte organizacional percebido funciona também como um recurso emocional
protetor que mitiga os impactos de ambientes laborais exigentes, diminuindo niveis de stress
e esgotamento emocional (Imran et al., 2020). Este efeito protetor fortalece a resiliéncia dos
colaboradores e favorece a conciliagdo entre as exigéncias do trabalho e da vida pessoal,
reforcando o equilibrio emocional no contexto laboral (Anderson et al., 2002; Wattoo et al.,
2018). No seu conjunto, estes efeitos evidenciam que o POS constitui um mecanismo
psicoldgico com impacto simultaneo no desempenho, no bem-estar € no compromisso dos
colaboradores, o que torna particularmente relevante compreender os antecedentes que o

promovem, designadamente os comportamentos da lideranca.
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2.3.3. Relagao entre Lideranca e POS

Os lideres desempenham um papel determinante na formagdo do suporte
organizacional percebido, uma vez que representam a organizagao nas intera¢des quotidianas
com os colaboradores (Eisenberger et al., 2020). A forma como as chefias comunicam,
reconhecem contributos, demonstram justica e estabelecem expectativas influencia
diretamente a percecao de que a organizacao valoriza e apoia os seus membros (Costa et al.,
2018). Comportamentos consistentes e €ticos por parte dos lideres reforgam a confianca
interpessoal e consolidam a convic¢ao de que a organizagdo se preocupa genuinamente com

o bem-estar dos colaboradores (Stinglhamber & Vandenberghe, 2003).

A lideranga servidora destaca-se como particularmente eficaz na promocgao do suporte
organizacional percebido, na medida em que assenta em principios de empatia, escuta ativa
e orientacdo para o desenvolvimento humano (Eva et al., 2019). Os colaboradores interpretam
estes comportamentos como sinais claros de que a organizacao valoriza o seu contributo e se
preocupa com as suas necessidades, o que reforga percecdes de cuidado institucional e de
credibilidade relacional no contexto laboral (Saleem et al., 2020). A investigagdo empirica
demonstra ainda que estilos de lideranca baseados no servigco e na integridade promovem
relacdes de confianga duradouras e contribuem para ambientes de trabalho emocionalmente

estaveis (Ozturk et al., 2021).

Com base neste enquadramento tedrico, € na evidéncia empirica que associa a
lideranga servidora a constru¢do de percecdes positivas de suporte organizacional, formula-

se a seguinte hipotese:

HS. A lideranca servidora tem um efeito direto positivo no suporte

organizacional percebido (POS).

O suporte organizacional percebido constitui, assim, um mecanismo psicolégico
central para compreender de que forma os comportamentos do lider se traduzem em atitudes
e comportamentos dos colaboradores, preparando o enquadramento para a analise da ligagao

afetiva com a comunidade na secc¢do seguinte.
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2.3.4 POS como mediador

O suporte organizacional percebido desempenha um papel central enquanto
mecanismo explicativo da forma como os comportamentos do lider se traduzem em atitudes
e comportamentos dos colaboradores. De acordo com a teoria do suporte organizacional, os
colaboradores interpretam as acdes dos agentes organizacionais, particularmente as chefias,
como indicadores das intengdes da organizagdo face ao seu contributo e bem-estar
(Eisenberger et al., 1986; Rhoades & Eisenberger, 2002). Quando estas interagdes transmitem
reconhecimento, justi¢a e preocupagdo genuina, ativa-se um sentido de obrigacao moral para
retribuir o apoio recebido, reforgando a dedicagdo, o envolvimento e a identificagdo com a
organizacao (Kurtessis et al., 2017).

A lideranga servidora ¢ especialmente eficaz na formagao destas perceg¢des, uma vez
que enfatiza o cuidado, a empatia e o desenvolvimento humano, caracteristicas interpretadas
como sinais claros de apoio institucional (Eva et al., 2019). Estudos recentes demonstram que
comportamentos de lideranca consistentes, €ticos e orientados para as necessidades dos
colaboradores aumentam a confianca e reduzem a incerteza, fortalecendo a percecdo de
suporte por parte da organizacao (Saleem et al., 2020). Como consequéncia, o POS torna-se
um recurso psicologico que influencia a motivagdo, o alinhamento com os objetivos
organizacionais € o0 compromisso com o desempenho coletivo (Kurtessis et al., 2017).

A literatura tem vindo a reconhecer explicitamente o papel mediador do POS na
relacdo entre estilos de lideranca e resultados organizacionais, sugerindo que os
comportamentos do lider influenciam os colaboradores sobretudo através da construg¢ao de
percegdes de apoio institucional (Eva et al., 2019; Lee et al., 2019). Neste sentido, o POS
funciona como uma via através da qual as praticas do lider servidor sdo internalizadas e
traduzidas em atitudes favordveis ao alinhamento com os objetivos da organizagdo, a
percecao da sua fiabilidade, ao desenvolvimento de competéncias e a identificacao simbolica

com a instituicao.

H6. O suporte organizacional percebido medeia a relacio entre a lideranca

servidora e o alinhamento de objetivos (GA).

23



O IMPACTO DA LIDERANCA SERVIDORA NOS RESULTADOS DE RECURSOS HUMANOS: O PAPEL
PEDRO CARVALHO MEDIADOR DA LIGACAO AFETIVA COM A COMUNIDADE E DO SUPORTE ORGANIZACIONAL PERCEBIDO

H7. O suporte organizacional percebido medeia a relacdo entre a lideranca

servidora e a dependéncia organizacional (OD).

HS8. O suporte organizacional percebido medeia a relacdo entre a lideranca

servidora e as habilidades dos colaboradores. (EA).

HO. O suporte organizacional percebido medeia a relacio entre a lideranca

servidora e a personificacdo organizacional. (POE).

2.4. Ligagdo afetiva com a Comunidade (ACE)
2.4.1. Definicao ¢ Enquadramento Teorico

A ligacdo afetiva com a comunidade, doravante designada pela sigla inglesa ACE,
refere-se ao vinculo emocional que os colaboradores desenvolvem com o seu grupo de
trabalho ¢ com a comunidade organizacional, refletindo sentimentos de pertenca,
identificacdo coletiva e ligagdo socioafetiva ao contexto laboral (Eva et al., 2019). Este
vinculo emerge quando os individuos se sentem integrados em redes de confianga, apoio e
cooperacdo, interpretando o grupo como uma fonte de seguranca emocional e estabilidade
relacional (Demeke et al., 2024). A ACE distingue-se de formas instrumentais de
envolvimento com o trabalho, na medida em que integra uma componente emocional
profunda, sustentada em relacdes duradouras e em compromisso relacional dentro da
organizagdo (Boyd & Nowell, 2020).

A teoria da identidade social oferece um enquadramento teodrico essencial para
compreender este processo, ao evidenciar que os individuos constroem atitudes e
comportamentos com base na forma como se percecionam enquanto membros de um grupo
social (Tajfel, 1981; Ashforth & Mael, 1989). Em contextos organizacionais de elevada
interdependéncia, a identificacdo com a comunidade refor¢a a cooperagdo, a confianca e a
resiliéncia coletiva, dado que os colaboradores se sentem valorizados e emocionalmente
apoiados nas interacdes quotidianas (Meuser & Smallfield, 2023). Estudos recentes
demonstram que ambientes com forte sentido comunitario promovem estabilidade
emocional, ligacdo afetiva ao grupo e maior capacidade adaptativa perante desafios

organizacionais (Demeke et al., 2024).
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2.4.2. ACE e Comportamentos Pro-sociais

A ligagdo afetiva com a comunidade estd associada a manifestacio de
comportamentos pro-sociais, entendidos como ac¢des voluntarias orientadas para o beneficio
do grupo, nomeadamente ajudar colegas, partilhar recursos e colaborar espontaneamente em
iniciativas internas (Boyd & Nowell, 2020). A literatura evidencia que estes comportamentos
surgem com maior frequéncia em contextos caracterizados por forte coesao social, confianca
mutua e normas de reciprocidade, elementos que fortalecem a percecao de responsabilidade
coletiva e promovem uma dinamica relacional positiva (Meuser & Smallfield, 2023). A ACE
contribui ainda para o fortalecimento da identificagdo grupal, o que favorece o compromisso
com objetivos comuns e aumenta a motivagao para participar ativamente na dindmica coletiva

do grupo de trabalho (Eva et al., 2019).

Estudos empiricos demonstram que colaboradores com um vinculo emocional forte
ao grupo revelam maior resiliéncia perante desafios, maior disponibilidade para apoiar
colegas e maior estabilidade emocional no desempenho das suas fungdes (Demeke et al.,
2024). O conjunto destes efeitos torna a ACE um elemento central para a constru¢do de
ambientes de trabalho psicologicamente seguros e socialmente coesos, com reflexos positivos
no desempenho individual e coletivo (Meuser & Smallfield, 2023), o que reforg¢a a
importancia de compreender os antecedentes organizacionais que promovem este vinculo,

nomeadamente os comportamentos da lideranca.

2.4.3. Relacao entre Lideranga e ACE

Os lideres desempenham um papel fundamental na formacao da ligagdo afetiva com
a comunidade, dado que modelam normas grupais, influenciam percecdes de pertenca e
moldam a qualidade das relagdes dentro das equipas (Eva et al., 2019). A lideranga servidora
destaca-se neste processo, pois enfatiza empatia, escuta ativa, cuidado e orienta¢do para o
bem comum, elementos que reforcam sentimentos de inclusdo e promovem um clima de
cooperacao no grupo (Demeke et al., 2024). Quando os colaboradores percecionam o lider
como alguém que prioriza o desenvolvimento humano e a construcdo de relagdes auténticas,
tendem a desenvolver maior identificagdo com a equipa e com a comunidade organizacional

(Boyd & Nowell, 2020).
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Evidéncia empirica demonstra que praticas de lideranca centradas na integridade e na
responsabilidade coletiva fortalecem dindmicas de coesdo, promovem maior ligacdo
emocional entre membros da equipa e incentivam o compromisso com objetivos comuns
(Meuser & Smallfield, 2023). A constru¢do de comunidade ¢, alids, uma das dimensdes
estruturantes da lideranga servidora, sendo um dos principios que distingue este estilo de
outras abordagens contemporaneas (Liden et al., 2008). Ao estimular o sentido de pertenga,
o cuidado mutuo ¢ a orientagdo comunitaria, a lideranga servidora constitui assim um

antecedente relevante da ligagao afetiva com a comunidade.

Com base neste enquadramento teérico, € na evidéncia empirica que associa a
lideranca servidora a constru¢do de comunidades organizacionais coesas, formula-se a

seguinte hipotese:

H10. A lideranca servidora tem um efeito direto positivo na ligaciao afetiva com

a comunidade (ACE).

Esta relacdo constitui um elemento essencial para compreender o modo como a
lideranga servidora influencia atitudes e comportamentos no contexto organizacional,
preparando o enquadramento para a analise do papel mediador da ACE no modelo conceptual

da presente investigacao.

2.4.4 ACE como mediador

A ligacdo afetiva com a comunidade constitui um mecanismo psicologico relevante
para explicar de que forma os comportamentos da lideranca se traduzem em atitudes e
comportamentos dos colaboradores no contexto organizacional (Eva et al., 2019). De acordo
com a teoria da identidade social, vinculos emocionais fortes com o grupo reforcam a
identificagdo coletiva e ampliam a motivagdo para contribuir para o bem-estar comum,
estabelecendo uma base relacional que orienta comportamentos no local de trabalho (Tajfel,
1981; Ashforth & Mael, 1989). A lideranca servidora, ao enfatizar o servigo, a empatia € a
constru¢do de comunidade, cria as condi¢des relacionais necessarias para que OS
colaboradores desenvolvam este tipo de vinculo com o seu grupo de trabalho (Liden et al.,

2008; Meuser & Smallfield, 2023).
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A literatura tem vindo a reconhecer que a ACE desempenha um papel mediador
importante na tradu¢do dos comportamentos do lider em resultados organizacionais. Niveis
elevados de ACE facilitam o alinhamento entre metas individuais e coletivas, uma vez que
os colaboradores emocionalmente ligados ao grupo tendem a internalizar e a agir em
conformidade com os objetivos partilhados (Eva et al., 2019). Do mesmo modo, o vinculo
comunitario refor¢ca a perce¢do de fiabilidade e consisténcia das praticas do grupo e da
organizagdo, contribui para a aprendizagem social e o desenvolvimento de competéncias num
clima de partilha entre pares, e fortalece a identificacdo simbolica com a organizagao

enquanto comunidade de referéncia (Meuser & Smallfield, 2023; Boyd & Nowell, 2020).

Neste enquadramento, a ACE emerge como um mediador teoricamente adequado para
explicar os efeitos da lideranca servidora sobre os quatro resultados organizacionais
considerados no presente estudo. Com base neste enquadramento, formulam-se as seguintes

hipoteses:

H11. A ligacao afetiva com a comunidade medeia a relacdo entre a

lideranca servidora e o alinhamento de objetivos (GA).

H12. O ligacao afetiva com a comunidade medeia a relacido entre a lideranca

servidora e a dependéncia organizacional (OD).

H13. A ligacao afetiva com a comunidade medeia a relaciio entre a

lideranca servidora e as habilidades dos colaboradores (EA).

H14. A ligacao afetiva com a comunidade medeia a relacio entre a lideranca

servidora e a personificacdo organizacional (POE).

2.5. Modelo Teorico Proposto

Com base na revisdo de literatura apresentada neste capitulo, propde-se um modelo
teorico integrado que articula a lideranca servidora com um conjunto de resultados

organizacionais, considerando o papel mediador do suporte organizacional percebido e da
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ligacdo afetiva com a comunidade. Este enquadramento responde ao chamamento da
literatura recente para o desenvolvimento de modelos que expliquem os mecanismos
psicologicos através dos quais os comportamentos do lider se traduzem em resultados
organizacionais concretos (Eva et al., 2019; Lee et al., 2019), combinando uma dimensado
institucional, representada pelo POS (Kurtessis et al., 2017), e uma dimensao comunitaria,
representada pela ACE (Meuser & Smallfield, 2023).

No modelo proposto, a lideranga servidora ¢ assumida como varidvel independente,
influenciando simultaneamente os dois mediadores e, através destes, os quatro resultados
organizacionais considerados: o alinhamento de objetivos (GA), a dependéncia
organizacional (OD), as habilidades dos colaboradores (EA) e a personificagdo
organizacional (POE). O POS e a ACE operam como mediadores paralelos, representando
duas vias psicologicas complementares, mas distintas: enquanto o POS capta a percecao de
apoio institucional e ativa mecanismos de reciprocidade com a organizagdo (Eisenberger et
al., 1986; Kurtessis et al., 2017), a ACE traduz o vinculo emocional com o grupo de trabalho
e reforga a identificacdo coletiva (Tajfel, 1981; Boyd & Nowell, 2020).

O modelo integra, no total, catorze hipdteses, organizadas em trés grupos: os efeitos
diretos da lideranga servidora sobre os quatro resultados organizacionais (H1 a H4), os efeitos
diretos da lideranca servidora sobre os dois mediadores (HS e H10), e os oito efeitos indiretos
que representam as mediacdes paralelas do POS e da ACE nas relagdes entre a lideranca
servidora e cada um dos quatro resultados (H6 a H9 e H11 a H14). A Figura 1 apresenta
graficamente estas relacdes, evidenciando os efeitos diretos e os efeitos indiretos

considerados na investigagao.
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Caminho via ACE (H10-H14)

Figura I- Modelo Teorico da Investigacao

Capitulo 3— Metodologia

3.1. Objetivo metodologico

O presente estudo tem como proposito analisar o impacto da lideranca servidora
(CEOSL) nos resultados organizacionais, avaliando simultaneamente o papel mediador do
suporte organizacional percebido (POS) e da ligagdo afetiva com a comunidade (ACE). Para
alcancar este objetivo, adotou-se uma abordagem quantitativa, assente na aplicacdo de um

questionario online a colaboradores de diferentes organizacdes.

3.2. Desenho da investiga¢do

O estudo segue um desenho quantitativo de natureza correlacional e explicativa,

considerado adequado quando se pretende testar empiricamente relagdes entre variaveis
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latentes e avaliar a presenga de efeitos de mediagdo. A recolha de dados foi realizada em dois
momentos complementares: uma entrevista estruturada ao gestor de Recursos Humanos de
cada organizacdo participante, destinada a recolha de indicadores organizacionais e de
caracterizagdo da empresa, seguida da aplicagdo de um questionario online aos colaboradores
dessa mesma organizagdo. Esta estrutura permitiu testar empiricamente as catorze hipoteses

formuladas no capitulo anterior (H1 a H14) e avaliar a adequag@o do modelo tedrico proposto.

3.3. Amostra e procedimento de amostragem

A amostra deste estudo ¢ constituida por cem colaboradores provenientes de varias
organizagoes participantes. Foram incluidos individuos com vinculo laboral ativo, idade igual
ou superior a 18 anos, capacidade de compreensdo da lingua portuguesa e consentimento
informado no inicio do questionario. Para caracterizar a amostra, recolheram-se dados
sociodemograficos relativos a idade, antiguidade na organizagdo, fun¢do desempenhada,
género e habilitacdes literarias. A selecdo dos participantes seguiu uma estratégia de
amostragem ndo probabilistica por conveniéncia, adequada a estudos de natureza
organizacional em que o acesso aos colaboradores depende da autorizagdo das entidades

empregadoras.

3.4. Procedimentos de recolha de dados

Os procedimentos de recolha de dados foram conduzidos em conformidade com as
orientagdes fornecidas pela unidade curricular. O primeiro contacto com cada empresa
ocorreu por correio eletronico institucional, no qual foram apresentados a finalidade da
investigacdo, a natureza académica do estudo, a identificagdo do estudante e do orientador e
a garantia de anonimato dos participantes. Decorridos dois a trés dias, este contacto foi
reforcado por via telefonica, esclarecendo-se a relevancia cientifica da participagdo e

disponibilizando-se as informagdes adicionais solicitadas pelas organizagdes.

Ap0s obtengdo da autorizagdo, foi agendada uma entrevista presencial ou online com
o gestor de Recursos Humanos de cada empresa, estruturada a partir de um guido comum que
assegurou a consisténcia da recolha entre organizagdes. Esta entrevista permitiu recolher

indicadores organizacionais relevantes para a caracterizacdo da empresa, tais como o turnover
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voluntério e involuntario, os salarios médios e as politicas de selecao e formagdo, bem como

elementos contextuais necessarios a interpretacao dos resultados.

Concluida a entrevista, o gestor identificou o responsavel interno pela disseminagao
do questionario entre os colaboradores. O questionario digital foi entdo enviado através de
um link exclusivo para cada empresa, medida que assegurou o controlo sobre as respostas e
evitou a contaminagdo entre amostras. O questionario incluia uma apresentacgao institucional,
a garantia de anonimato, o consentimento informado, as instrugdes sobre a escala de resposta
utilizada e todos os itens relativos as variaveis em estudo. Na auséncia de resposta ao fim de
quatro dias, procedeu-se ao reenvio do correio eletronico e, quando necessario, a um contacto

telefonico adicional, destinado a reforgar a importancia da colaboragdo no estudo.

3.5. Instrumentos de medida

Os dados foram recolhidos através de um questiondrio online constituido por escalas
validadas na literatura e adaptadas ao contexto do presente estudo, todas apresentadas em
formato Likert de sete pontos (1 = Discordo completamente; 7 = Concordo completamente).
A Tabela 1 apresenta a descri¢do, o numero de itens, a fiabilidade interna, a fonte original e

um item-exemplo de cada uma das variaveis avaliadas.

Variavel Descricao N.° a Inspirado Item-exemplo
Iten Cronb em
s ach

CEOSL Comportamentos de 7 ,909 Kim & O CEO coloca os
lideranga servidora do Liden melhores interesses dos
CEO (empatia, (2025) funcionarios acima dos
desenvolvimento, €tica) seus proprios.

POS Percegdo de que a 11 ,960 Eisenberger A organizagao
organizacao valoriza etal. (1986) realmente se preocupa
contribuicdes e  se com o bem-estar dos

funcionarios.
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preocupa com o bem-

estar dos colaboradores

ACE Envolvimento 6 ,964 Dessart et Sinto-me entusiasmado
emocional com a al. (2016) com a minha
comunidade local comunidade local.

GA Alinhamento entre 5 ,850 Locke & O meu foco ¢ ajudar a
objetivos individuais e Latham organizacao a alcangar
objetivos (2002) as suas metas e
organizacionais objetivos.

oD Percegdo de fiabilidadee 9 ,967 Mayer et al. A  organizagdo estd
disponibilidade de apoio (1995) disposta a  intervir
organizacional sempre que possivel

para apoiar 0s
funcionarios.

EA Capacidades percebidas 13 ,966 Williams & Os funciondrios tém a
dos colaboradores para Anderson capacidade de atender as
cumprir  objetivos e (1991), expectativas de
desempenha-los adaptagao desempenho.

POE Grau em que o 9 ,950 Eisenberger Sou representante da
colaborador se identifica etal. (2010) organizagao.

€ perceciona  COmo
representante da

organizacao

Tabela 1- Instrumentos de Medida

Todos os itens utilizados foram retirados integralmente do questionario oficial
fornecido pelo orientador. A fiabilidade interna das escalas foi avaliada através do coeficiente

alfa de Cronbach, seguindo as recomendagdes de Nunnally e Bernstein (1994), tendo todas

32



O IMPACTO DA LIDERANCA SERVIDORA NOS RESULTADOS DE RECURSOS HUMANOS: O PAPEL
PEDRO CARVALHO MEDIADOR DA LIGACAO AFETIVA COM A COMUNIDADE E DO SUPORTE ORGANIZACIONAL PERCEBIDO

as escalas apresentado valores superiores ao limiar convencional de 0,70, o que evidencia
uma consisténcia interna adequada. Quando o tamanho da amostra o permitiu, procedeu-se
ainda a verificacdo preliminar da estrutura fatorial das escalas, assegurando a validade de

construto das medidas adotadas.

3.6. Procedimentos de analise de dados

O tratamento e a andlise dos dados foram realizados no IBM SPSS Statistics. Numa fase
inicial, efetuou-se o exame preliminar do conjunto de dados, incluindo a verificagdo de
respostas incompletas, a codificagdao das variaveis, a identificagdo e tratamento de outliers e
a analise de valores em falta, conforme recomendado por Tabachnick e Fidell (2013).
Seguidamente, realizaram-se analises descritivas destinadas a caracterizar a amostra ¢ a
descrever o comportamento das variaveis do estudo, complementadas por correlagdes de

Pearson para explorar as relagdes bivariadas entre os principais constructos.

Os efeitos diretos da lideranga servidora sobre os resultados organizacionais foram testados
através de regressoes lineares multiplas, introduzindo varidveis sociodemograficas como
fatores de controlo sempre que pertinente, seguindo as recomendac¢des metodologicas de
Hayes (2018). Para examinar o papel mediador do suporte organizacional percebido e da
ligagdo afetiva com a comunidade, recorreu-se ao procedimento proposto por Baron e Kenny
(1986), que envolve a andlise sequencial das relagdes entre a varidvel independente, o
mediador e a varidvel dependente. A mediacao foi considerada presente quando a lideranga
servidora predizia significativamente o mediador, quando predizia a varidvel dependente e
quando o mediador mantinha um efeito significativo sobre a varidvel dependente na presenca
da variavel independente. A redu¢do do coeficiente direto associado a lideranga servidora foi
interpretada como indicio de mediagdo parcial e a sua eliminagdo como evidéncia de
mediacao total. Como complemento, reportaram-se coeficientes padronizados, valores de R?,
variacoes de R? e medidas de tamanho do efeito, seguindo as orientagdes de Cohen (1988),
de modo a fornecer uma interpretacdo mais completa da magnitude das associagdes

observadas.
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3.7. Consideragoes éticas

O estudo cumpriu as normas éticas aplicaveis a investigacdo com seres humanos. Antes da

participacdo, os sujeitos receberam informagao clara sobre os objetivos do estudo, a natureza

voluntaria da participacdo, a garantia de anonimato e a possibilidade de desisténcia a qualquer

momento sem consequéncias. O consentimento informado foi obtido eletronicamente no

questionario e por registo formal nas entrevistas. Os dados foram armazenados de forma

segura e anonimizados para efeitos de analise e divulgacdo dos resultados.

Capitulo 4 — Analise e Discussao de Resultados

4.1. Caracteriza¢ao da amostra

A amostra do presente estudo ¢ constituida por 100 colaboradores provenientes de diferentes

organizacoes e setores de atividade. A Tabela 2 sintetiza a caracteriza¢do sociodemografica

dos participantes.

Variavel n
Género
Masculino 52
Feminino 45
Nao responde 3
Idade (anos) 100
Antiguidade na organizacio (anos) 100

Habilitacoes literarias

Ensino basico (1.° a 3.° ciclo) 16
Ensino secundario 31
Ensino superior 53

% M

52,0

45,0

3,0
38,32
7,23

16,0

31,0

53,0

DP

10,69

8,02
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Tabela 2- Caracterizacao da amostra

Nota: O ensino basico inclui 0 4.°, 6.° ¢ 9.° ano de escolaridade. O ensino secundario inclui o 11.° ano, o 12.°
ano e os cursos tecnologicos ou profissionais de nivel I1l. O ensino superior inclui o bacharelato, a licenciatura,

a pos-graduacgdo e o mestrado.

Em termos de género, 52,0% dos participantes sao do sexo masculino, 45,0% do sexo
feminino e 3,0% optaram por nao responder. A idade dos participantes varia entre os 20 € 0s
65 anos, com uma média de 38,32 anos (DP = 10,69), o que evidencia uma amostra com
diversidade etaria. A antiguidade na organizagao situa-se entre os 6 meses € 0s 36 anos, com
uma média de 7,23 anos (DP = §,02), refletindo uma amostra que combina colaboradores em

fase inicial de carreira com profissionais com longa permanéncia nas suas organizagoes.

No que diz respeito as habilita¢des literarias, observa-se uma distribui¢ao diversificada. Mais
de metade dos participantes possui formacao ao nivel do ensino superior (53,0%), distribuida
entre licenciatura (25,0%), mestrado (24,0%), pos-graduacao (3,0%) e bacharelato (1,0%). O
ensino secundario concentra 31,0% dos participantes, sendo a maioria detentora do 12.° ano
(26,0%). Os restantes 16,0% possuem habilitagdes ao nivel do ensino bésico. A coexisténcia
de colaboradores com diferentes niveis de qualificagdo confere a amostra uma

heterogeneidade relevante para a anélise das percegdes organizacionais em estudo.

Quanto as fung¢des desempenhadas, os participantes distribuem-se por uma diversidade
significativa de areas profissionais. As fun¢des mais representadas inserem-se nas areas da
restauragdo e hotelaria (cozinheiros, empregados de mesa e balcdo, ajudantes de cozinha,
gerentes de sala), do apoio administrativo e financeiro (administrativos, country accountants,
finance associates, técnicas de compras), da formacdo (instrutores de condug¢do), da
arquitetura, do comércio e vendas, da comunicagao e marketing, e da gestdo e coordenacao.
Esta diversidade funcional, combinada com a heterogeneidade sociodemografica observada,
permite captar percecdes de colaboradores em contextos organizacionais distintos,

contribuindo para a robustez da analise das relagdes entre as varidveis em estudo.
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4.2. Analise descritiva das variaveis do estudo

Nesta sec¢ao apresentam-se os resultados descritivos das varidveis em estudo:
lideranca servidora do CEO (CEOSL), suporte organizacional percebido (POS), ligacao
afetiva com a comunidade (ACE), alinhamento de objetivos (GA), dependéncia
organizacional (OD), habilidades dos colaboradores (EA) e personificacdo organizacional
(POE). A Tabela 3 apresenta as estatisticas descritivas (média, desvio padrao, minimo e

maximo) e os valores de fiabilidade interna obtidos para cada escala na amostra do presente

estudo.
Estatisticas Descritivas
N  Minimo Maximo Me¢édia  Desvio padrao
o
GA 100 4,20 7,00 6,2140 ,72711 ,850
POS 100 1,82 7,00 5,7100  1,05177 ,960
oD 100 2,00 7,00 5,7867  ,96383 ,967
CEOSL 100 2,57 7,00 5,3771  1,15390 ,909
POE 100 1,56 7,00 5,3889  1,17042 ,950
EA 100 2,85 7,00 5,8131  ,83483 ,966
ACE 100 1,00 7,00 5,5182  1,18798 ,964

Tabela 3- Estatisticas Descritivas

Nota: CEOSL = Lideranga Servidora do CEO; POS = Suporte Organizacional Percebido; ACE = Liga¢do
Afetiva com a Comunidade; GA = Alinhamento de Objetivos;, OD = Dependéncia Organizacional; EA =

Habilidades dos Colaboradores; POE = Personifica¢do Organizacional.

Os resultados revelam niveis médios elevados em todas as variaveis, com valores
compreendidos entre 5,38 e 6,21 numa escala de 1 a 7. Estes valores sugerem percecdes

globalmente positivas por parte dos colaboradores, tanto em relagdo a lideranca servidora do
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CEO como ao suporte organizacional percebido, a ligacdo afetiva com a comunidade e aos

resultados organizacionais considerados.

A varidvel com média mais elevada ¢ o alinhamento de objetivos (M = 6,21; DP =
0,73), evidenciando uma forte perce¢do de congruéncia entre as metas individuais e as metas
organizacionais. As habilidades dos colaboradores (M = 5,81; DP = 0,83) e a dependéncia
organizacional (M = 5,79; DP = 0,96) também apresentam valores médios elevados,
traduzindo percegdes favordveis relativamente ao desenvolvimento de competéncias e a
fiabilidade das praticas organizacionais. O suporte organizacional percebido (M = 5,71; DP
=1,05) e a ligagdo afetiva com a comunidade (M = 5,52; DP = 1,19) situam-se igualmente
em niveis elevados, sugerindo que os participantes se sentem apoiados pela organizagdo e
emocionalmente ligados a sua comunidade de trabalho. O personificagdo organizacional
regista uma média de 5,39 (DP = 1,17), indicando um sentimento sé6lido de representacao e
identificacdo com a organizag¢do. A lideranga servidora do CEO apresenta a média mais baixa
entre as variaveis (M =5,38; DP = 1,15), valor que ainda assim se situa acima do ponto médio
da escala, indicando que os comportamentos do CEO sdo percecionados como consistentes

com este estilo de lideranca.

A leitura conjunta destes resultados revela um padrdo de respostas positivas com
alguma variabilidade entre participantes, como evidenciam os desvios padrdo
moderadamente elevados de algumas escalas, designadamente a lideranga servidora do CEO,
a ligacdo afetiva com a comunidade e a personificagdo organizacional percebida. Esta
variabilidade sugere a existéncia de diferencas interindividuais relevantes nas perce¢des dos
colaboradores, que justificam a andlise das relagdes entre as varidveis nas secgdes

subsequentes.

Quanto a fiabilidade interna, todas as escalas apresentaram valores de alfa de
Cronbach superiores a 0,85, claramente acima do limiar convencional de 0,70 recomendado
por Nunnally e Bernstein (1994), evidenciando niveis elevados de consisténcia interna.
Destacam-se em particular as escalas de dependéncia organizacional (o = 0,967), habilidades
dos colaboradores (o = 0,966), ligacdo afetiva com a comunidade (o = 0,964) e suporte
organizacional percebido (a = 0,960), valores que confirmam a robustez psicométrica dos

instrumentos utilizados.
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4.3. Analise de correlacoes

Antes da realizagdo das analises de regressdao e mediacdo, procedeu-se ao calculo das

correlagdes de Pearson entre todas as varidveis em estudo, com o objetivo de explorar as

associacdes bivariadas entre a lideranca servidora do CEO, os mediadores e os resultados

organizacionais. A Tabela 4 apresenta a matriz de correlagdes obtida.

Variavel

CEOSL

2. POS

3.ACE

4. GA

5.0D

6. EA

7. POE

1

0,747**
0,699**
0,572%*
0,763**
0,592%*

0,824**

2

0,742%*
0,540
0,792
0,636**

0,817**

3

0,457**
0,728+
0,575%*

0,826%**

4 5 6 7
1
0,523** 1

0,437**  0,733** 1

0,606**  0,776**  0,572*%* 1

Tabela 4- Analise de Correlagoes

Nota: ** p < 0,01 (bilateral). CEOSL = Liderang¢a Servidora do CEO; POS = Suporte Organizacional

Percebido; ACE = Liga¢ado Afetiva com a Comunidade; GA = Alinhamento de Objetivos; OD = Dependéncia

Organizacional;, EA = Habilidades dos Colaboradores; POE = Personificacdo Organizacional Percebida

A analise da matriz de correlagdes revela um padrao consistente de associagdes positivas e

estatisticamente significativas entre todas as varidveis em estudo (todos os p < 0,001), o que

oferece um primeiro indicio favoravel as hipoteses formuladas no modelo tedrico.

A lideranca servidora do CEO apresenta correlagdes positivas e elevadas com os dois

mediadores propostos, designadamente com o suporte organizacional percebido (r = 0,747

p <0,001) e com a ligagdo afetiva com a comunidade (r = 0,699; p < 0,001), o que constitui

uma primeira evidéncia empirica de suporte as hipoteses H5 e H10. De igual modo, a CEOSL
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correlaciona-se positivamente com todos os resultados organizacionais considerados, sendo
a associagdo particularmente forte com a personificagdo organizacional percebida (r = 0,824;
p < 0,001) e com a dependéncia organizacional (r = 0,763; p < 0,001), e moderada a forte
com o alinhamento de objetivos (r=0,572; p <0,001) e com as habilidades dos colaboradores

(r=10,592; p <0,001). Estes resultados sdo coerentes com as hipdteses HI a H4.

Os dois mediadores apresentam igualmente correlacdes elevadas entre si (r = 0,742; p <
0,001), bem como com os quatro resultados organizacionais. O suporte organizacional
percebido estd fortemente associado a personificagdo organizacional percebida (r = 0,817; p
<0,001) e a dependéncia organizacional (r = 0,792; p < 0,001), e moderadamente associado
as habilidades dos colaboradores (r = 0,636; p < 0,001) e ao alinhamento de objetivos (r =
0,540; p < 0,001). A ligacdo afetiva com a comunidade revela um padrdo semelhante,
destacando-se a sua forte associagdo com a personificagdo organizacional percebida (r =

0,826; p <0,001) e com a dependéncia organizacional (r = 0,728; p < 0,001).

Em sintese, a matriz de correlagdes evidencia que todas as variaveis do modelo se encontram
positivamente associadas, sendo as correlacdes entre a lideranca servidora do CEO, os
mediadores e os resultados organizacionais consistentes com a dire¢do das hipdteses
formuladas. Os coeficientes de correlagdo obtidos justificam, deste modo, o avango para
andlises multivariadas que permitam testar formalmente os efeitos diretos e indiretos

previstos no modelo tedrico.

4.4. Teste das hipodteses de efeitos diretos

Com o objetivo de testar empiricamente as hipoteses relativas aos efeitos diretos da lideranga
servidora do CEO sobre os resultados organizacionais (HI a H4) e sobre os mediadores
propostos (H5 e H10), procedeu-se a um conjunto de seis regressoes lineares simples, em que
a CEOSL foi introduzida como variavel independente. A Tabela 5 sintetiza os resultados

obtidos.
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Hipodtese Variavel R R? R? F @, B Erro B t p
dependente ajust. 98) padrao
H1 GA 0,572 0,327 0,321 47,709 0,361 0,052 0,572 6,907 <
0,001
H2 OD 0,763 0,582 0,578 136,334 0,637 0,055 0,763 11,676 <
0,001
H3 EA 0,592 0,350 0,344 52,841 0,428 0,059 0,592 7,269 <
0,001
H4 POE 0,824 0,678 0,675 206,748 0,835 0,058 0,824 14,379 <
0,001
HS POS 0,747 0,558 0,553 123,663 0,681 0,061 0,747 11,120 <
0,001
H10 ACE 0,699 0,489 0,484 93,680 0,720 0,074 0,699 9,679 <
0,001

Tabela 5- Teste das Hipoteses de efeitos diretos

Nota: CEOSL = Lideranca Servidora do CEO; GA = Alinhamento de Objetivos;, OD = Dependéncia
Organizacional;, EA = Habilidades dos Colaboradores;, POE = Personifica¢do Organizacional; POS = Suporte

Organizacional Percebido; ACE = Ligag¢do afetiva com a Comunidade. Todos os modelos sdo significativos a

P <0,001.

No que respeita aos resultados organizacionais, a CEOSL prediz significativamente o
alinhamento de objetivos (B =0,572; t=6,907; p <0,001), explicando 32,7% da sua variancia
(R* = 0,327), o que confirma a H1. O efeito sobre a dependéncia organizacional ¢
particularmente forte (f = 0,763; t = 11,676; p <0,001), com a CEOSL a explicar 58,2% da
variancia de OD (R? = 0,582), o que sustenta a H2. A CEOSL prediz igualmente as
habilidades dos colaboradores de forma significativa (f = 0,592; t = 7,269; p < 0,001),
explicando 35,0% da sua variancia (R* = 0,350), confirmando a H3. O efeito mais forte
observa-se sobre a personificacao organizacional percebida (f =0,824; t=14,379; p <0,001),

em que a CEOSL explica 67,8% da variancia (R? = 0,678), suportando a H4 e indicando uma
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associacdao particularmente robusta entre os comportamentos do CEO e a percecdo de

personifica¢do simbolica da organizacao.

Quanto aos mediadores propostos, os resultados confirmam que a CEOSL exerce um efeito
direto positivo e significativo sobre o suporte organizacional percebido (f =0,747;t=11,120;
p <0,001), explicando 55,8% da sua variancia (R? = 0,558), o que oferece suporte a H5. De
forma semelhante, a CEOSL prediz significativamente a ligagdo afetiva com a comunidade
(B =0,699; t = 9,679; p < 0,001), explicando 48,9% da variancia de ACE (R? = 0,489),

confirmando a H10.

Em sintese, os resultados das andlises de regressao demonstram que a lideranca servidora do
CEO constitui um preditor robusto tanto dos resultados organizacionais considerados como
dos dois mediadores teorizados, com magnitudes de efeito que variam de moderadas a muito
elevadas. Estes resultados estabelecem as condigdes necessarias para o teste das hipoteses de
mediagdo, apresentado na sec¢do seguinte, na qual se examina em que medida o suporte
organizacional percebido e a ligacdo afetiva com a comunidade transmitem o efeito da

CEOSL sobre cada um dos quatro resultados organizacionais.

4.5. Teste das hipdteses de mediagao

Para testar as hipoteses de mediacao (H6 a H9 e H11 a H14) seguiu-se a abordagem causal
de Baron e Kenny (1986), recorrendo a regressoes multiplas em que cada variavel dependente
foi regredida simultaneamente sobre a CEOSL e o respetivo mediador (POS ou ACE). A
redu¢do do coeficiente padronizado da CEOSL na presenca do mediador, mantendo-se este
ultimo também significativo sobre a varidvel dependente, foi tomada como evidéncia de

mediagdo parcial. A Tabela 6 sintetiza os resultados das oito mediagdes testadas.

Hipotese Mediador VDS p CEOSL (no p R? Conclusao
CEOSL  modelo  com mediador
(efeito mediador)
direto)
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Ho6 POS GA  0,572%** (,381*%* 0,256* 0,356 Mediacao
parcial
H7 POS OD  0,763*** (,387%** 0,502*** 0,693 Mediacao
parcial
HS8 POS EA  0,592*** (,263* 0,440*** 0,436 Mediacao
parcial
H9 POS POE  0,824*** (,483%** 0,456*** 0,770 Mediacao
parcial
H11 ACE GA  0,572%%*  (,494%** 0,111 (n.s.) 0,334 Sem
mediagao
H12 ACE OD  0,763*** (,497%** 0,381*** 0,656 Mediacao
parcial
H13 ACE EA  0,592%** (,372** 0,315%* 0,401 Mediacao
parcial
H14 ACE POE  0,824*** (,482%** 0,489*** 0,801 Mediacao
parcial

Tabela 6- Teste das hipoteses de mediagdo

Nota: *p < 0,05; ¥*p < 0,01; ***p < 0,001, n.s. = ndo significativo. CEOSL = Lideranc¢a Servidora do CEO;
POS = Suporte Organizacional Percebido; ACE = Liga¢do Afetiva com a Comunidade; GA = Alinhamento de
Objetivos, OD = Dependéncia Organizacional; EA = Habilidades dos Colaboradores;, POE = Personifica¢io

Organizacional Percebida.

O suporte organizacional percebido atua como mediador parcial em todas as relagdes
analisadas (H6 a H9). Em cada uma, o efeito direto da CEOSL reduz substancialmente
quando o POS ¢ introduzido como preditor simultdneo, mas mantém-se estatisticamente
significativo, ¢ o POS exerce sempre um efeito proprio significativo sobre a variavel
dependente. A reducdo € particularmente expressiva nas relacdes com a dependéncia
organizacional (B passa de 0,763 para 0,387) e com a personifica¢do organizacional percebida

(B passa de 0,824 para 0,483), observando-se neste ultimo modelo o melhor ajustamento
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global das mediagdes via POS (R? = 0,770). Os dados sustentam empiricamente as hipdteses

H6, H7, H8 ¢ HO.

A ligacdo afetiva com a comunidade apresenta um padrao de mediagdo seletivo. Em trés das
quatro relagdes testadas, dependéncia organizacional (H12), habilidades dos colaboradores
(H13) e personificagdo organizacional percebida (H14), a ACE configura-se como mediador
parcial, reduzindo o efeito direto da CEOSL e exercendo ela propria um efeito significativo
sobre o resultado; o coeficiente da ACE sobre a personificagdao organizacional percebida (B
= 0,489) constitui inclusive o efeito de mediacao mais elevado de todo o estudo. A excegdo
verifica-se na relacdo com o alinhamento de objetivos (H11): embora o modelo global seja
significativo, a ACE ndo apresenta efeito proprio sobre o GA (= 0,111; p = 0,340), pelo que

nao se verifica mediacao. A H11 ndo ¢ suportada.

Em sintese, sete das oito relagdes testadas evidenciam mediagao parcial: o efeito da lideranga
servidora do CEO sobre os resultados de recursos humanos ¢ transmitido pelos mediadores
propostos, mas conserva também uma componente direta independente. O POS revela-se um
mediador universal, enquanto a ACE atua como mediador seletivo, ndo operando na relagao

entre a CEOSL e o alinhamento de objetivos.

4.6. Discussao dos resultados

Os resultados confirmam que a lideranca servidora do CEO exerce um efeito direto positivo
e significativo sobre todos os resultados de recursos humanos considerados (H1 a H4), com
magnitudes que variam de moderadas a muito elevadas. Estes achados sdo coerentes com a
evidéncia empirica acumulada na literatura sobre lideranca servidora, designadamente com
as meta-analises e revisdes sistematicas que documentam o impacto consistente deste estilo
de lideranca sobre o desempenho, a satisfagdo € o comportamento organizacional dos
colaboradores (Eva et al., 2019; Lee et al., 2019). Em particular, os presentes resultados
convergem com a evidéncia recente de que a liderancga servidora ao nivel do CEO se traduz
em resultados organizacionais positivos (Kim & Liden, 2025), estendendo-a ao identificar os

mecanismos psicossociais que a transmitem.

O efeito particularmente forte da CEOSL sobre a personificagao organizacional percebida (3

=0,824; R? = 0,678) merece destaque, sendo congruente com a literatura que aponta o CEO
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como figura simbdlica que personifica os valores e a identidade da organizagao (Eisenberger
et al., 2010): a forma como o CEO se comporta tem um impacto direto na forma como os
colaboradores percecionam a representagdo da organizagdo. O efeito sobre a dependéncia
organizacional (B = 0,763; R?> = 0,582) ¢ igualmente robusto e estd em linha com
investigacdes anteriores que demonstram a ligacdo entre comportamentos de servir € a
percecdo de fiabilidade organizacional (Mayer et al., 1995; Liden et al., 2008); a dimensao
¢tica e orientada para o desenvolvimento dos colaboradores que caracteriza a lideranga
servidora parece traduzir-se em percegdes de que a organizacdo ¢ uma entidade fiavel e
disposta a apoiar. Os efeitos sobre o alinhamento de objetivos (B = 0,572) e as habilidades
dos colaboradores (B = 0,592), embora mais moderados, sdo também significativos e
coerentes com as proposicdes tedricas que ligam a lideranga servidora ao desenvolvimento
de competéncias (Coetzer et al., 2017) e a promogao de coeréncia entre objetivos individuais

e organizacionais (Locke & Latham, 2002).

As oito andlises de mediagdo evidenciam um padrdo diferenciado consoante o mediador
considerado. O suporte organizacional percebido atua como mediador parcial em todas as
quatro relacdes testadas (H6 a H9), enquanto a ligagao afetiva com a comunidade revela um
perfil seletivo, mediando trés das quatro relagdes (H12, H13 e H14) mas nao operando na
relagcdo entre CEOSL e alinhamento de objetivos (H11). A mediacao universal exercida pelo
POS ¢ teoricamente consistente com a teoria do suporte organizacional desenvolvida por
Eisenberger et al. (1986) e com estudos subsequentes que evidenciam o seu papel central
como mediador entre praticas de lideranca e atitudes dos colaboradores (Rhoades &
Eisenberger, 2002; Kurtessis et al., 2017): quando o CEO demonstra comportamentos de
lideranga servidora, os colaboradores interpretam-nos como sinais de que a organizacao
valoriza o seu contributo e se preocupa com o seu bem-estar. O facto de a mediagao ser parcial
em todos os casos, e nao total, sugere que a influéncia da CEOSL nao opera exclusivamente
através do POS, coerente com a natureza multidimensional do construto, que pode operar
simultaneamente através da confianga direta no lider, da identificagdo organizacional e do

desenvolvimento de competéncias (Van Dierendonck, 2011).

A ligacdo afetiva com a comunidade exerce o seu papel mediador mais robusto na relagdo

com a personificagcdo organizacional percebida (B = 0,489; p < 0,001), o que faz sentido
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tedrico, dado que ambos os construtos partilham uma dimensao simbolica e identitaria. Estes
resultados estendem a literatura ao demonstrarem que o impacto da lideranga servidora se faz
sentir ndo apenas através de mecanismos transacionais e relacionais (como o POS), mas
também através de processos de identificacdao afetiva mais alargada, ligada a comunidade
organizacional (Dessart et al.,, 2016), sugerindo que a lideranga servidora opera
simultaneamente em registos racionais € emocionais, aspeto menos explorado na literatura

empirica.

O achado mais inesperado do estudo ¢ a ndo confirmac¢do da HI11. Embora exista uma
correlacdo bivariada significativa entre ACE e GA (r = 0,457; p < 0,001), o efeito da ACE
sobre o GA deixa de ser significativo quando a CEOSL ¢ controlada (f = 0,111; p = 0,340).
Este resultado pode ser interpretado a luz da natureza distinta do alinhamento de objetivos:
ao contrario da personificagdo organizacional percebida ou da dependéncia organizacional,
que envolvem dimensdes emocionais e simbolicas, o alinhamento de objetivos ¢ um
construto mais cognitivo e instrumental, ligado a clareza estratégica, a comunicagdo dos
objetivos organizacionais € a congruéncia entre metas individuais e coletivas (Locke &
Latham, 2002). E plausivel, portanto, que a ligagdo afetiva com a comunidade, sendo por
natureza um construto emocional e relacional, ndo constitua um mecanismo psicologico
relevante para a tradu¢do de comportamentos de lideranca em alinhamento estratégico. Os
colaboradores podem alinhar os seus objetivos com os da organizagdo ndo porque se sentem
emocionalmente ligados & comunidade, mas porque os comportamentos do CEO clarificam
e legitimam as diregdes estratégicas. Este achado tem implicacdes tedricas relevantes ao
evidenciar que os mecanismos mediadores ndo sdo intercambiaveis: o POS e a ACE operam

de formas distintas e os seus efeitos dependem do tipo de resultado considerado.

Em conjunto, os resultados oferecem suporte robusto a proposta tedrica de que a lideranca
servidora do CEO exerce efeitos significativos sobre os resultados de recursos humanos,
tanto de forma direta como mediada pelo suporte organizacional percebido e pela ligacao
afetiva com a comunidade. Os achados sdo, na sua maioria, consistentes com a literatura
prévia, mas trazem também contributos originais, designadamente ao examinar o papel
especifico da lideranca servidora ao nivel do CEO e ao integrar dois mediadores psicossociais

distintos no mesmo modelo. A ndo confirmagdo da HI11 introduz uma nuance teorica
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relevante, sublinhando que diferentes mecanismos mediadores operam sobre diferentes tipos
de resultados, o que sugere a necessidade de investigacao futura mais granular sobre os canais

psicologicos pelos quais a lideranga servidora exerce a sua influéncia.

Capitulo 5 — Conclusoes, Contribuigoes, Limitacoes,
Investigacao Futura

5.1. Conclusodes principais

A presente investigacao teve como objetivo central analisar o impacto da lideranga servidora
do CEO (CEOSL) nos resultados organizacionais, examinando simultaneamente o papel
mediador do suporte organizacional percebido (POS) e da ligagdo afetiva com a comunidade
(ACE). Para o efeito, foi conduzido um estudo quantitativo de natureza correlacional e
explicativa, com base num inquérito por questionario aplicado a 100 colaboradores de

diferentes organizagdes.

Os resultados obtidos permitem retirar varias conclusdes substantivas. Em primeiro lugar,
confirma-se que a lideranca servidora do CEO exerce um efeito direto positivo e
estatisticamente significativo sobre os quatro resultados organizacionais considerados,
designadamente o alinhamento de objetivos (H1), a dependéncia organizacional (H2), as
habilidades dos colaboradores (H3) e a personificacdo organizacional percebida (H4). Estes
efeitos variam de moderados a muito elevados, sendo particularmente robustos no caso da
personificacdo organizacional percebida, em que a CEOSL explica 67,8% da variancia. Os
resultados confirmam, deste modo, a relevancia da liderancga servidora exercida ao nivel do
topo da organizacdo como fator preditor de uma diversidade de resultados psicoldgicos e

comportamentais dos colaboradores.

Em segundo lugar, os resultados confirmam que a lideranga servidora do CEO prediz
significativamente os dois mediadores propostos: o suporte organizacional percebido (H5) e
a ligacdo afetiva com a comunidade (H10). Estes achados oferecem suporte empirico a ideia
de que os comportamentos de servir manifestados pelo CEO sdo interpretados pelos
colaboradores como sinais de valorizacdo organizacional e, simultaneamente, contribuem

para o desenvolvimento de lagos afetivos mais alargados com a comunidade organizacional.
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Em terceiro lugar, das oito hipoteses de mediacdo testadas, sete foram confirmadas como
mediagdes parciais. O suporte organizacional percebido medeia parcialmente todos os efeitos
da CEOSL sobre os quatro resultados organizacionais (H6 a H9), enquanto a ligagdo afetiva
com a comunidade medeia parcialmente os efeitos sobre a dependéncia organizacional, as
habilidades dos colaboradores e a personificacdo organizacional percebida (H12, H13 e
H14). Estes resultados evidenciam que a lideranga servidora do CEO exerce a sua influéncia
através de multiplos canais psicoldgicos, atuando simultaneamente em registos racionais e

emocionais.

Por ultimo, a unica hipétese nao confirmada foi a H11, relativa ao papel mediador da ligagdo
afetiva com a comunidade na relagdo entre a CEOSL e o alinhamento de objetivos. Este
achado, embora contrarie a expectativa inicial, revela-se teoricamente informativo, ao
sublinhar que diferentes mediadores operam de forma distinta consoante a natureza do
resultado considerado: o alinhamento de objetivos, sendo um construto mais cognitivo e
instrumental, parece menos sensivel a mecanismos de identificagdo afetiva alargada do que

outros resultados de natureza simbolica e identitaria.

5.2. Contribuig¢des teoricas
A presente investigacdo oferece trés contribui¢des tedricas principais.

Em primeiro lugar, o estudo contribui para a literatura sobre lideranga servidora ao examinar
especificamente os efeitos exercidos pelo CEO, em vez de se centrar exclusivamente em
chefias intermédias ou diretas, como tem sido pratica dominante na investiga¢cdo empirica
(Evaetal., 2019; Lee et al., 2019). Os resultados sugerem que a lideranga servidora do CEO
tem um alcance simbolico e estratégico distinto, particularmente evidente no efeito sobre a
personificacao organizacional percebida, dimensdo que conecta os comportamentos do lider

maximo da organizagdo a percec¢ao dos colaboradores sobre a identidade organizacional.

Em segundo lugar, o estudo integra dois mediadores psicossociais distintos no mesmo
modelo, designadamente o suporte organizacional percebido e a ligacdo afetiva com a
comunidade. Esta abordagem permite identificar que diferentes mecanismos mediadores
atuam de forma diferenciada consoante o resultado considerado, contribuindo para uma

compreensdo mais granular dos canais pelos quais a lideranca servidora exerce a sua
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influéncia. A ndo confirmagao da H11 ilustra precisamente este ponto, ao demonstrar que a
ligagdo afetiva com a comunidade ndo ¢ um mecanismo universal de mediacdo, mas sim um

mecanismo seletivo, que opera apenas em relagdo a determinados resultados.

Em terceiro lugar, o estudo reforca a relevancia da teoria do suporte organizacional
(Eisenberger et al., 1986; Rhoades & Eisenberger, 2002; Kurtessis et al., 2017) como quadro
explicativo central para compreender o impacto da lideranga servidora. A confirmagao
consistente do papel mediador do POS em todos os resultados considerados sugere que o
suporte organizacional percebido ¢ um mecanismo psicologico transversal, robusto e
teoricamente fundamentado, que merece atencdo continuada em futuros estudos sobre

lideranga e comportamento organizacional.

5.3. Contribui¢des praticas

Os resultados deste estudo oferecem implicagdes relevantes para a pratica organizacional, em
especial para a gestdo de topo, para os profissionais de Recursos Humanos e para o

desenvolvimento de programas de lideranca.

Em primeiro lugar, os resultados sublinham a importancia dos comportamentos do CEO
enquanto fator estratégico de gestdo de pessoas. Dado o impacto direto e mediado da
lideranga servidora sobre uma diversidade de resultados organizacionais, recomenda-se que
as organizagdes invistam no desenvolvimento de competéncias de lideranga servidora ao
nivel do CEO, designadamente através de programas de coaching executivo, processos de
avaliagdo 360 graus e iniciativas de desenvolvimento que promovam comportamentos de

empatia, ética e orientagdo para o desenvolvimento dos colaboradores.

Em segundo lugar, os resultados evidenciam a importancia de fortalecer o suporte
organizacional percebido como mecanismo central para potenciar os efeitos da lideranca. Os
profissionais de Recursos Humanos podem desenhar politicas e praticas que reforcem a
percecdo de valorizagdo e cuidado por parte da organizagdo, designadamente através de
programas de bem-estar, politicas de reconhecimento, sistemas de comunicagdo interna
eficazes e praticas de gestdo que demonstrem investimento real no desenvolvimento e na

protecao dos colaboradores.
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Em terceiro lugar, os resultados sugerem que a ligagao afetiva com a comunidade constitui
um recurso organizacional valioso, que pode ser cultivado através de iniciativas de cidadania
empresarial, agdes de envolvimento comunitario e praticas que aproximem a organizagdo do
territorio em que opera. Embora este mediador ndo opere para todos os resultados, os seus
efeitos sobre a personificacdo organizacional percebida, a dependéncia organizacional e as
habilidades dos colaboradores sdo suficientemente robustos para justificar atencgdo

estratégica.

Por ultimo, os resultados oferecem aos CEO uma perspetiva concreta sobre o alcance dos
seus comportamentos. A evidéncia de que mais de dois ter¢os da varidncia na personificagao
organizacional percebida dos colaboradores ¢ explicada pela lideranga servidora do CEO
sublinha que o exercicio deste papel transcende as decisdes estratégicas, configurando-se

como um ato simbdlico e relacional com consequéncias profundas para a vida organizacional.

5.4. Limitagdes do estudo

Apesar dos contributos identificados, importa reconhecer um conjunto de limitagdes que
devem ser consideradas na interpretacdo dos resultados e que sugerem cautela na sua

generalizagdo.

Em primeiro lugar, o desenho transversal do estudo impede o estabelecimento de inferéncias
causais definitivas. Embora o modelo testado se sustente em quadros teoricos solidos que
justificam as relacdes postuladas, todas as varidveis foram medidas num unico momento
temporal, o que limita a possibilidade de afirmar com seguranca a direcionalidade dos efeitos
observados. Estudos longitudinais futuros poderdo contornar esta limitagdo e fornecer
evidéncia mais robusta sobre as dindmicas causais entre lideranca servidora, mediadores

psicossociais e resultados organizacionais.

Em segundo lugar, a amostragem ndo probabilistica por conveniéncia, embora adequada a
natureza do estudo e justificada pelos constrangimentos praticos do acesso a colaboradores
de diferentes organizagdes, limita a generalizagao dos resultados a populagdes mais amplas.
A composi¢ao diversificada da amostra em termos de setor de atividade, funcao e habilitagdes
literarias confere-lhe heterogeneidade interna, mas ndo substitui a representatividade

estatistica que apenas uma amostragem probabilistica poderia assegurar.
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Em terceiro lugar, o recurso a respostas autorreportadas pode introduzir enviesamentos,
designadamente o enviesamento de desejabilidade social e o enviesamento de variancia
comum (common method bias). Embora a garantia de anonimato procure mitigar estes
efeitos, e os elevados valores de fiabilidade interna das escalas atestem a consisténcia das
medidas, importa reconhecer que estudos futuros poderao beneficiar de estratégias de recolha

multifonte, nas quais diferentes variaveis sejam avaliadas por diferentes informantes.

Em quarto lugar, o tamanho da amostra (N = 100), embora suficiente para a maior parte das
analises realizadas, limita a aplicacdo de técnicas estatisticas mais exigentes, como a
modelagem de equagdes estruturais com variaveis latentes ou andlises de mediagdo
moderada. As correlagdes elevadas observadas entre algumas varidveis sugerem ainda a
possibilidade de multicolinearidade, que devera ser considerada na interpretagdo dos

coeficientes das regressdes multiplas.

Por ultimo, o estudo focou-se exclusivamente em colaboradores que respondem a um unico
CEO em cada organizacdo, sem considerar potenciais variagdes setoriais, organizacionais ou
culturais que poderiam moderar as relagdes testadas. Investigagdes futuras poderao beneficiar
de desenhos comparativos que examinem se os efeitos identificados se manifestam de forma

equivalente em diferentes contextos.

5.5. Recomendagdes para investigacao futura

Decorrentes das limitagdes identificadas e das pistas tedricas abertas pelos resultados,

propdem-se diversas dire¢des para investigacdo futura.

Em primeiro lugar, recomenda-se a realizagao de estudos longitudinais que permitam testar
a dindmica temporal das relacdes entre lideranga servidora, mediadores e resultados
organizacionais. Tais estudos poderiam, por exemplo, examinar se mudangas nos
comportamentos do CEO ao longo do tempo se traduzem em mudancas correspondentes nas

percecdes dos colaboradores, fortalecendo a inferéncia causal.

Em segundo lugar, sugere-se a inclusdo de outros mediadores potenciais, como a confianga
no lider, a identificagdo organizacional, o capital psicologico ou o engagement no trabalho.

A integracdo de multiplos mediadores em modelos paralelos ou em série permitiria mapear
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de forma mais completa os mecanismos psicologicos pelos quais a lideranga servidora exerce

a sua influéncia.

Em terceiro lugar, recomenda-se o teste de potenciais moderadores, designadamente
variaveis individuais (como a antiguidade, o nivel hierarquico ou os valores pessoais) e
variaveis organizacionais (como a dimensdo da empresa, o setor de atividade ou a cultura
organizacional). A analise de moderagao permitiria compreender em que condigdes os efeitos

da lideranca servidora se manifestam de forma mais ou menos intensa.

Em quarto lugar, o achado relativo a H11 abre uma linha de investigagdo especifica sobre a
especializacao funcional dos mediadores. Estudos futuros poderiam examinar de forma
sistematica que tipos de resultados sdo mediados por mecanismos cognitivos versus afetivos,

contribuindo para uma teoria mais granular sobre os canais de transmissao da lideranga.

Em quinto lugar, sugere-se a realizacdo de estudos comparativos entre diferentes niveis
hierarquicos (CEO, chefias intermédias, supervisores diretos), de modo a esclarecer em que
medida os efeitos da lideranga servidora variam consoante a posi¢ao organizacional do lider.
Tais estudos contribuiriam para diferenciar as fun¢des simbolica, estratégica e operacional

da lideranca servidora em func¢ao do nivel organizacional.

Por ultimo, recomenda-se a expansdo do estudo para contextos culturais e setoriais distintos,
de modo a testar a generalizacdo dos resultados. A investigacao sobre lideranca servidora tem
produzido evidéncia abundante em contextos ocidentais, mas existe ainda espago
significativo para estudos em economias emergentes, em organizagdes publicas e no terceiro

setor, onde os mecanismos identificados podem assumir contornos diferentes.

5.6. Consideragoes finais

Em conclusdo, esta investigacdo procurou contribuir para o aprofundamento do
conhecimento sobre o papel da lideranca servidora exercida pelo CEO nos resultados
organizacionais, examinando os mecanismos psicossociais pelos quais este efeito se
concretiza. Os resultados confirmam, na sua larga maioria, as hipoteses formuladas e
oferecem suporte empirico ao modelo teorico proposto. A lideranca servidora do CEO

emerge como um fator estratégico relevante, com impacto direto sobre os colaboradores e
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com efeitos transmitidos por mecanismos psicossociais como o suporte organizacional

percebido e a ligagdo afetiva com a comunidade.

Espera-se que os contributos deste estudo possam estimular investigagao futura sobre o papel
estratégico da lideranca ao nivel do topo das organizagdes e sobre os mecanismos
psicologicos que medeiam a sua influéncia. Espera-se também que os resultados sirvam de
inspiracao para CEO e profissionais de Recursos Humanos comprometidos com a constru¢ao
de organizacdes mais €éticas, mais humanas € mais sustentdveis, nas quais o exercicio da

lideranca seja entendido, antes de mais, como um ato de servico.
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Anexos
Anexo A — Questionario

ANEXO A — QUESTIONARIO APLICADO AOS COLABORADORES

Apresentacio e consentimento informado
Bom dia,

O meu nome ¢ Pedro Carvalho e sou estudante finalista do mestrado em Ciéncias
Empresariais do ISEG — Lisbon School of Economics & Management, Universidade de
Lisboa. No ambito do mestrado, encontro-me a desenvolver a minha dissertacdo sobre a
importancia do envolvimento dos colaboradores para com a organizacdo onde colaboram e o
seu impacto no desempenho organizacional, sob orientagdo do Professor Doutor Paulo Lopes

Henriques (lopeshen@iseg.ulisboa.pt).

J4

Para o desenvolvimento da dissertacdo € necessario um conjunto de informagdes sobre
diferentes indicadores de envolvimento dos colaboradores na organizagdo. O questionario

ndo demora mais do que 15 minutos a preencher.

Todas as informacoes sao absolutamente confidenciais e ndo podem ser conectadas com
os respondentes. Ao responder a este questiondrio, aceita participar nesta investigacao
cientifica, assumindo que a sua participagao ¢ totalmente anénima e que todas as informagdes

recolhidas se destinam apenas a fins de investigagao cientifica.

Qualquer assunto relacionado com esta investigacdo pode ser enviado para o meu correio

eletronico: 162481 @aln.iseg.ulisboa.pt.

Permita que lhe agradeca desde ja a sua disponibilidade em participar nesta investigagdo, sem

a qual ndo seria possivel concretiza-la.
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Parte I — Caracterizacio sociodemografica
1. Idade: anos
2. Género: () Masculino () Feminino () Nao responde
3. Habilitagdes literarias: () Ensino basico ( ) Ensino secundario ( ) Ensino superior
4. Antiguidade na empresa: anos

5. Funcao:

6. Por favor, indique aproximadamente o numero de agdes ou percentagem do capital

que detém na empresa:

Parte II — Percecdes sobre a organizacio

Considerando a escala abaixo, classifique o seu grau de concordancia com as frases seguintes

considerando a sua organizagao:

1 2 3 4 5 6 7
Nao
Discordo Discordo Discordo concord Concordo Concordo Concordo

completamen moderadamen ligeiramen o nem ligeiramen moderadamen completamen
te te te discord te te te

(o)

1. Na minha organizagdo, o meu foco estd em ajudar a concretizar os objetivos e metas

da organizagao.
2. Sou o colaborador caracteristico da organizagao.
3. Na minha organizacdo, eu gosto de receber as minhas recompensas devido & minha

contribui¢do para o sucesso global da organizagao.
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4. Na minha organizagdo, estou preocupado com o que esta consegue alcancar no seu

conjunto.

5. Na minha organizagao, eu alinho as minhas atividades com os objetivos ¢ metas da

organizagao.

6. A minha organizacdo estd disposta a esforcar-se para ajudar os colaboradores a

desempenharem as suas fungdes da melhor forma possivel.

7. A minha organizacgdo valoriza os valores dos colaboradores contribuindo para o seu

bem-estar.
8. A minha organizacdo considera fortemente os objetivos e metas dos colaboradores.
9. Sinto que sou o representante da organizagao.
10. A minha organizagado realmente preocupa-se com o bem-estar dos colaboradores.

11. A minha organizacdo estd disponivel para ajudar um colaborador quando este

necessita de um favor especial.
12. A minha organiza¢ao demonstra cuidado e preocupacido com os seus colaboradores.
13. A minha organizagado aprecia qualquer esfor¢o extra por parte dos colaboradores.

14. A organizacao esta disposta a intervir, quando possivel, para ajudar os colaboradores

no seu trabalho.
15. Eu pareco-me com a organizagao.

16. A minha organizacdo faz um esfor¢o para resolver quaisquer queixas dos

colaboradores.
17. A minha organizagdo tenta que as fungdes dos colaboradores sejam interessantes.

18. Na minha organizacdo, se os colaboradores fizerem o melhor trabalho possivel, vao

certamente ser notados.

19. A minha organizagdo realmente preocupa-se com os valores e metas dos

colaboradores.
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20. Na minha organizagao, o/a presidente consegue perceber se algo relacionado com o

trabalho estd a correr mal.

21. Na minha organizagao, eu trabalho para garantir os objetivos da organizagao através

das minhas tarefas.

22.Na minha organizagdo, o/a presidente faz do desenvolvimento de carreira dos

colaboradores uma prioridade.
23. Na minha organizagdo, o/a presidente realg¢a a importancia de retribuir a comunidade.

24. Na minha organiza¢do, o/a presidente coloca os melhores interesses dos

colaboradores a frente dos seus.

25. Na minha organizagdo, o/a presidente d4 aos colaboradores a liberdade de lidar com

situagoes dificeis da forma que acharem melhor.

26. Na minha organizacdo, o/a presidente ndo comprometeria os principios éticos para

alcancar o sucesso.
27. A organizagdo e eu somos parecidos.

28. Na minha organizagdo, os colaboradores procurariam ajuda do/da presidente se

tivessem um problema pessoal.

29. A organizagdo ajudara os colaboradores a obter todos os recursos necessarios para

desempenhar as suas fungoes.

30. A organizacao ajudaré os colaboradores a encontrar solugdes para os problemas no

trabalho, quando necessario.

31. Os colaboradores da minha organizacdo sabem que a ajuda relacionada com o

trabalho esta disponivel quando necessario.
32. Sou o colaborador tipico da organizagao.

33. Os colaboradores da minha organiza¢do podem contar com a organizagado para ajudar

a resolver dificuldades no trabalho.
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34.

35.

36.

37.

38

39.

40.

41

42.

43.

44.

45.

46.

47.

A organizagao disponibiliza ajuda quando os colaboradores tém dificuldades em

realizar o seu trabalho.

Os colaboradores da minha organizagdo, se nao tiverem os recursos (conhecimento)

de que precisam para o seu trabalho, a organizagao ira ajuda-los.
A organizagdo e eu vemos as coisas de forma semelhante.

Os colaboradores da minha organizagao podem contar com a organizagao para os

ajudar com problemas de trabalho.

. Os colaboradores da minha organizacdo sabem que, quando surgem problemas no

trabalho, a organizacdo presta ajuda.
A organizago e eu temos muito em comum.

Associo-me a organizacao.

. Partilho valores e objetivos semelhantes com a organizagao.

Sinto-me entusiasmado com a comunidade local onde me insiro.

Estou interessado em qualquer coisa sobre a comunidade local onde me insiro.
Acho a comunidade onde me insiro interessante.

Ao interagir com a comunidade local onde me insiro, sinto-me feliz.

Tenho prazer em interagir com a comunidade local onde me insiro € com os seus

membros.

Interagir com a comunidade local onde me insiro e com os seus membros € um prazer

para mim.

Parte III — Disposicao dos colaboradores

Considerando a escala anterior (1 a 7), classifique o seu grau de concordancia com as frases

seguintes considerando a sua organizagao:
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Os colaboradores da minha organizagdo, em geral...
48. gostam de encontrar solu¢des para problemas complexos.
49. gostam de criar novas ideias para produtos.
50. gostam de se envolver no pensamento analitico.
51. gostam de criar novos procedimentos para as tarefas do dia a dia.

52. gostam de melhorar os processos ou produtos existentes.

Parte IV — Capacidades dos colaboradores

Considerando a escala anterior (1 a 7), classifique o seu grau de concordancia com as frases

seguintes considerando a sua organizagao:
Os colaboradores da minha organizagao tém a capacidade de...
53. atender as expectativas de desempenho.
54. cumprir com as responsabilidades especificadas nas descrigdes das suas funcdes.
55. cumprir adequadamente com as suas responsabilidades.
56. executar as tarefas que sdo esperadas como parte do seu trabalho.
57. desempenhar eficientemente as suas tarefas essenciais.
58. atender aos requisitos formais de desempenho do seu trabalho.
59. tentar instituir novos métodos de trabalho que sejam mais eficazes para a organizagao.
60. dar uma "maozinha" aos colegas em seu redor.
61. manterem-se atualizados sobre as mudangas que acontecem na organizagao.
62. tentar implementar os novos procedimentos da organizacao.

63. ajudar a orientar os novos colaboradores na organizacao.
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64. aceitar tarefas para ajudar a organizacao.

65. envolver-se em atividades para beneficio da organizagao.

Parte V— Indicadores complementares

66. Quanto doou a uma associa¢ao local ou a uma institui¢ao de solidariedade nos tltimos

trés meses? euros

67. Quantas horas por semana investe em trabalho voluntario (ndo remunerado) em favor

da sua comunidade local? horas

68. Quanto sente que € proprietario da empresa em que trabalha (por exemplo, se sente

que psicologicamente detém 20% da empresa, insira 20%): %

Agradecimento final

Obrigado pela sua disponibilidade e colaboracdo nesta investigacdo. O seu contributo ¢é

fundamental para o sucesso desta dissertagao.
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Anexo B — Outputs do SPSS

B.1. Caracterizac¢ao sociodemografica

Estatisticas
Antiguidade na Fungdo Na
Genero Idade empresa Empresa
N Valido 100 100 100
Omisso 0 0
Género
Frequéncia Porcentagem  Porcentagem valida
Valido Female 45 45,0 45,0
Male 52 52,0 52,0
Nao Responde 3 3,0 3,0
Total 100 100,0 100,0

B.2. Estatisticas descritivas e fiabilidade das escalas

Idade
Antiguidade na empresa

N valido (de lista)

Estatisticas Descritivas

N Minimo Méximo Meédia
100 20 65 38,32
100 ,5 36,0 7,225
100

MEDIADOR DA LIGACAO AFETIVA COM A COMUNIDADE E DO SUPORTE ORGANIZACIONAL PERCEBIDO

Habilitagoes

literarias

100 100

Porcentagem

acumulativa
45,0
97,0

100,0

Desvio padrio
10,687

8,0156
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B.3. Matriz de correlacoes

CEOSL

POS

ACE

GA

OD

EA

POE

Correlagdo de Pearson
Sig. (2 extremidades)
N
Correlagdo de Pearson
Sig. (2 extremidades)
N
Correlagdo de Pearson
Sig. (2 extremidades)
N
Correlagdo de Pearson
Sig. (2 extremidades)
N
Correlagdo de Pearson
Sig. (2 extremidades)
N
Correlagdo de Pearson
Sig. (2 extremidades)
N
Correlagdo de Pearson
Sig. (2 extremidades)

N
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CEOSL

100
AT
<,001
100
,699"
<,001
100
572"
<,001
100
763"
<,001
100
,592"
<,001
100
,824™
<,001

100

Correlacoes

POS
74T
<,001

100

100
742"
<,001

100
,540™
<,001

100
792"
<,001

100
636"
<,001

100
817
<,001

100

ACE
,6997
<,001
100
,742™
<,001

100

100
A57"
<,001
100
728"
<,001
100
575"
<,001
100
,826™
<,001

100

GA
5727
<,001

100
,5407
<,001

100
A5T
<,001

100

100
523"
<,001
100
A37
<,001
100
,606"
<,001

100

OD
,7637
<,001

100
,7927
<,001

100
728"
<,001

100
,523™
<,001

100

100
733"
<,001
100
,776™
<,001

100
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EA
,592%
<,001

100
,636""
<,001

100
,575%
<,001

100
A37
<,001

100
,733™
<,001

100

100
572
<,001

100
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Correlacoes
POE
CEOSL  Correlagdo de Pearson ,824™
Sig. (2 extremidades) <,001
N 100
POS Correlagdo de Pearson 8177
Sig. (2 extremidades) <,001
N 100
ACE Correlagdo de Pearson ,826™
Sig. (2 extremidades) <,001
N 100
GA Correlagdo de Pearson ,606™
Sig. (2 extremidades) <,001
N 100
OD Correlagdo de Pearson 776
Sig. (2 extremidades) <,001
N 100
EA Correlagdo de Pearson 572
Sig. (2 extremidades) <,001
N 100
POE Correlagdo de Pearson 1

Sig. (2 extremidades)
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N 100

Resumo de processamento de casos

N %

Casos Valido 100 100,0
Excluidos?® 0 ,0

Total 100 100,0

a. Exclusdo de lista com base em todas as variaveis do

procedimento.

Estatisticas de confiabilidade
Alfa de Cronbach N de itens

909 7

Estatisticas de item
Média Desvio Padrio N

Na minha organizagdo, o/a5,55 1,359 100
presidente, consegue perceber se
algo relacionado com o trabalho

esta a correr mal.

Na minha organizagdo, o/a5,25 1,359 100
presidente, faz do
desenvolvimento de carreira dos

colaboradores uma prioridade.

Na minha organizagdo, 0s5,45 1,623 100
colaboradores procurariam ajuda
do/da presidente se tivessem um

problema pessoal.
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Na minha organizacdo, o/a5,42 1,350 100
presidente, real¢a a importancia de

retribuir a comunidade.

Na minha organizacdo, o/a4,77 1,644 100
presidente, coloca os melhores
interesses dos colaboradores a

frente dos seus.

Na minha organizacdo, o/a5,52 1,322 100
presidente, da aos colaboradores a
liberdade de lidar com situagdes
dificeis da forma que acharem

melhor.

Na minha organizacdo, o0/a5,68 1,348 100
presidente, ndo comprometeria os
principios éticos para alcancar o

Sucesso.

Estatisticas de item-total

Variancia de escala
Média de escalase ose o item forCorrelagdo de itemAlfa de Cronbach se

item for excluido  excluido total corrigida o item for excluido

Na minha organizacdo, 0/a32,09 48,628 ,779 ,890
presidente, consegue perceber se
algo relacionado com o trabalho

esta a correr mal.

Na minha organizagdo, o0/a32,39 47,392 ,856 ,882
presidente, faz do
desenvolvimento de carreira dos

colaboradores uma prioridade.

Na minha organizagdo, 0s32,19 48,842 ,607 911

colaboradores procurariam ajuda
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do/da presidente se tivessem um

problema pessoal.

Na minha organiza¢do, 0/a32,22 48,133 ,816 ,886
presidente, realga a importancia de

retribuir a comunidade.

Na minha organizacdo, o0/a32,87 45,710 , 757 ,893
presidente, coloca os melhores
interesses dos colaboradores a

frente dos seus.

Na minha organizacdo, o0/a32,12 52,288 ,586 ,909
presidente, da aos colaboradores a
liberdade de lidar com situagdes
dificeis da forma que acharem

melhor.

Na minha organizacdo, 0/a31,96 49,635 , 726 ,895
presidente, ndo comprometeria os
principios éticos para alcancar o

Sucesso.

Estatisticas de escala

Média Variancia Desvio Padrio N de itens

37,64 65,243 8,077 7

Resumo de processamento de casos

N %

Casos Valido 100 100,0
Excluidos?® 0 ,0

Total 100 100,0
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a. Exclusdo de lista com base em todas as variaveis do

procedimento.

Estatisticas de confiabilidade

Alfa de Cronbach N de itens

,960 11

Estatisticas de item

Média Desvio Padrio N
A minha organizacgdo, valoriza 0s5,72 1,296 100
valores dos colaboradores
contribuindo para o seu bem-estar.
A minha organizacdo, considera5,56 1,266 100

fortemente os objetivos e metas

dos colaboradores.

A minha organizagdo, realmente5,73 1,205 100
preocupa-se com bem-estar dos

colaboradores.

A minha organizagdo, esta5,98 1,189 100
disponivel para ajudar um
colaborador quando este necessita

de um favor especial.

A minha organizagdo, demonstra5,85 1,158 100
um cuidado e preocupacdo com os

seus colaboradores.

A minha organizagdo, realmente5,42 1,379 100
preocupa-se com os valores e

metas dos colaboradores.
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A minha organizacdo, aprecia5,82 1,258 100
qualquer esfor¢o extra por parte

dos colaboradores.

A minha organizacdo, faz um35,59 1,240 100
esforgo para resolver quaisquer

queixas dos colaboradores.

A minha organizagio, tenta que as 5,57 1,208 100
funcdes dos colaboradores sejam

interessantes.

A minha organizagdo, esta disposta 5,84 1,126 100
a esforgar-se para ajudar os
colaboradores a desempenharem
as suas fungdes da melhor forma

possivel.

Na minha organizacdo, se 0s5,73 1,362 100
colaboradores fizerem o melhor
trabalho possivel, vao certamente

ser notados.

Estatisticas de item-total

Variancia de escala
M¢édia de escalase ose o item forCorrelagdo de item Alfa de Cronbach se

item for excluido  excluido total corrigida o item for excluido

A minha organizagao, valoriza 0s57,09 108,972 ,858 ,954
valores dos colaboradores

contribuindo para o seu bem-estar.

A minha organizacdo, considera57,25 109,482 ,859 ,954
fortemente os objetivos e metas

dos colaboradores.
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A minha organizacdo, realmente57,08 110,297 ,873 ,954
preocupa-se com bem-estar dos
colaboradores.
A minha organizagdo, esta56,83 116,425 ,624 ,961

disponivel para ajudar um
colaborador quando este necessita

de um favor especial.

A minha organizagdo, demonstra56,96 110,806 ,890 ,953
um cuidado e preocupacdo com os

seus colaboradores.

A minha organizagdo, realmente57,39 106,907 ,878 953
preocupa-se com os valores e

metas dos colaboradores.

A minha organizagdo, aprecia56,99 110,677 ,816 ,955
qualquer esfor¢o extra por parte

dos colaboradores.

A minha organizacdo, faz um57,22 112,961 ,734 ,958
esforgo para resolver quaisquer

queixas dos colaboradores.

A minha organizagao, tenta que as 57,24 111,780 ,807 ,956
fungdes dos colaboradores sejam

interessantes.

A minha organizagdo, esta disposta 56,97 113,464 , 797 ,956

a esforgar-se para ajudar os
colaboradores a desempenharem
as suas fungdes da melhor forma

possivel.

Na minha organizagdo, se 0s57,08 109,994 ,770 ,957
colaboradores fizerem o melhor
trabalho possivel, vado certamente

ser notados.
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Estatisticas de escala
Média Variancia Desvio Padriao N de itens

62,81 133,852 11,569 11

Resumo de processamento de casos

N %

Casos Valido 100 100,0
Excluidos?® 0 ,0

Total 100 100,0

a. Exclusdo de lista com base em todas as variaveis do

procedimento.

Estatisticas de confiabilidade

Alfa de Cronbach N de itens

,964 6

Estatisticas de item

Média Desvio Padrio N
Sinto-me entusiasmado com a5,67 1,207 100
comunidade local onde me insiro.
Estou interessado em qualquer5,42 1,401 100

coisa sobre a comunidade local

onde me insiro.

Acho a comunidade onde me5,58 1,216 100

insiro interessante.
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Ao interagir com a comunidade5,48 1,299 100
local onde me insiro, sinto-me
feliz.
Tenho prazer em interagir com a5,50 1,267 100

comunidade local onde me insiro e

com 0s seus membros.

Interagir com a comunidade local 5,46 1,347 100
onde me Insiro € com OS S€us
membros ¢ como um prazer para

mim.

Estatisticas de item-total

Variancia de escala

M¢édia de escalase ose o item forCorrelagdo de itemAlfa de Cronbach se

item for excluido  excluido total corrigida o item for excluido
Sinto-me entusiasmado com a27,44 36,608 ,873 ,958
comunidade local onde me insiro.
Estou interessado em qualquer27,69 34,669 ,859 ,960

coisa sobre a comunidade local

onde me insiro.

Acho a comunidade onde me27,53 36,201 ,897 ,956

insiro interessante.

Ao interagir com a comunidade27,63 35,025 917 ,953
local onde me insiro, sinto-me

feliz.

Tenho prazer em interagir com a27,61 35,772 ,886 957

comunidade local onde me insiro €

com 0s seus membros.

Interagir com a comunidade local27,65 34,957 ,881 ,957

onde me Insiro € com OS Seus
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membros ¢ como um prazer para

mim.

Estatisticas de escala

Média Variancia Desvio Padrio N de itens

33,11 50,807 7,128 6

Resumo de processamento de casos

N %

Casos Valido 100 100,0
Excluidos?® 0 ,0

Total 100 100,0

a. Exclusdo de lista com base em todas as variaveis do

procedimento.

Estatisticas de confiabilidade
Alfa de Cronbach N de itens

,850 5

Estatisticas de item
Média Desvio Padrio N

Na minha organizag¢ao, eu trabalho 6,09 ,996 100
para garantir os objetivos da
organizagdo através das minhas

tarefas.
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Na minha organizacao, o meu foco 6,23 ,897 100
estd em ajudar a concretizar os

objetivos e metas da organizagdo.

Na minha organizag¢ao, eu gosto de 6,34 781 100
receber as minhas recompensas
devido a minha contribuicdo para

o0 sucesso global da organizagdo.

Na minha organizagdo, estou6,22 ,938 100
preocupado com o que esta
consegue alcangar no  seu

conjunto.

Na minha organizagdo, eu alinho6,19 971 100
as minhas atividades com os

objetivos e metas da organizagdo.

Estatisticas de item-total

Variancia de escala
Média de escalase ose o item forCorrelagdo de itemAlfa de Cronbach se

item for excluido  excluido total corrigida o item for excluido

Na minha organizag¢ao, eu trabalho 24,98 8,343 ,675 ,816
para garantir os objetivos da
organizagdo através das minhas

tarefas.

Na minha organizagao, o meu foco 24,84 8,964 ,642 ,824
estd em ajudar a concretizar os

objetivos e metas da organizagao.

Na minha organizag¢ao, eu gosto de24,73 10,401 ,438 ,869
receber as minhas recompensas
devido a minha contribuicdo para

o0 sucesso global da organizagao.

Na minha organizagdo, estou24,85 8,331 ,740 , 797

preocupado com o que esta
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consegue alcangar no seu

conjunto.

Na minha organizagdo, eu alinho 24,88 7,844 ,814 774
as minhas atividades com os

objetivos e metas da organizagdo.

Estatisticas de escala

Média Variancia Desvio Padrio N de itens

31,07 13,217 3,636 5

Resumo de processamento de casos

N %

Casos Valido 100 100,0
Excluidos?® 0 ,0

Total 100 100,0

a. Exclusdo de lista com base em todas as variaveis do

procedimento.

Estatisticas de confiabilidade
Alfa de Cronbach N de itens

967 9

Estatisticas de item
Média Desvio Padréao N

A organizacdo, estd disposta a5,85 1,104 100

intervir quando possivel para
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ajudar os colaboradores no seu

trabalho.

A  organizagdo, ajudara 0s5,77 1,072 100
colaboradores a obter todos os
recursos necessarios para

desempenhar as suas fungdes.

A  organizagdo, ajudara 0s5,84 1,002 100
colaboradores a encontrar solugdes
para os problemas no trabalho,

quando necessario.

Os colaboradores da minha5,82 1,114 100
organizagdo, podem contar com a
organizagdo para ajudar a resolver

dificuldades no trabalho.

A organizacao, disponibiliza ajuda 5,83 1,055 100
quando os colaboradores tém
dificuldades em realizar o seu

trabalho.

Os colaboradores da minha5,77 1,053 100
organizagdo, sabem que quando
surgem problemas no trabalho, a

organizagao presta ajuda.

Os colaboradores da minha5,81 1,089 100
organizagdo, sabem que a ajuda
relacionada com o trabalho esta

disponivel quando necessario.

Os colaboradores da minha5,78 1,079 100
organizagdo, podem contar com a
organizagdo para os ajudar com

problemas de trabalho.

Os colaboradores da minha5,61 1,188 100
organizagdo, se ndo tiverem os

recursos (conhecimento) de que
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precisam para os seus trabalhos, a

organizagao ira ajuda-los.

Estatisticas de item-total

Varidncia de escala
M¢édia de escalase ose o item forCorrelagdo de item Alfa de Cronbach se

item for excluido  excluido total corrigida o item for excluido

A organizagdo, estd disposta a46,23 60,644 778 ,966
intervir quando possivel para
ajudar os colaboradores no seu

trabalho.

A organizagdo, ajudara 0s46,31 60,600 ,809 ,965
colaboradores a obter todos os
recursos necessarios para

desempenhar as suas fungdes.

A  organizagdo, ajudara 0s46,24 60,608 ,874 ,962
colaboradores a encontrar solugdes
para os problemas no trabalho,

quando necessario.

Os colaboradores da minha46,26 58,699 ,897 ,961
organizagdo, podem contar com a
organizagdo para ajudar a resolver

dificuldades no trabalho.

A organizacao, disponibiliza ajuda46,25 59,260 916 ,960
quando os colaboradores tém
dificuldades em realizar o seu

trabalho.

Os colaboradores da minha46,31 60,236 ,851 ,963
organizagdo, sabem que quando
surgem problemas no trabalho, a

organizagdo presta ajuda.
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Os colaboradores da minha46,27 59,472 ,869 ,962
organizagdo, sabem que a ajuda
relacionada com o trabalho esta

disponivel quando necessario.

Os colaboradores da minha46,30 59,182 ,898 ,961
organizagdo, podem contar com a
organizagdo para os ajudar com

problemas de trabalho.

Os colaboradores da minha46,47 58,615 ,836 ,964
organizagdo, se nao tiverem oS
recursos (conhecimento) de que
precisam para os seus trabalhos, a

organizagao ira ajuda-los.

Estatisticas de escala

Média Variancia Desvio Padrao N de itens

52,08 75,246 8,674 9

Resumo de processamento de casos

N %

Casos Valido 100 100,0
Excluidos® 0 ,0

Total 100 100,0

a. Exclusdo de lista com base em todas as varidveis do

procedimento.

Estatisticas de confiabilidade

Alfa de Cronbach N de itens
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,966 13

Estatisticas de item
Média Desvio Padrio N

Os colaboradores da minha5,74 ,872 100
organizagdo t€m a capacidade de
atender as expectativas de

desempenho.

Os colaboradores da minha5,76 1,006 100
organizagdo t€m a capacidade de
cumprir com as responsabilidades
especificadas nas descrigoes das

suas fungdes.

Os colaboradores da minha5,68 1,072 100
organizagdo t€m a capacidade de
cumprir adequadamente com as

suas responsabilidades.

Os colaboradores da minha5,86 ,943 100
organizagdo t€m a capacidade de
executar as tarefas que sdo
esperadas como parte do seu

trabalho.

Os colaboradores da minha5,87 ,960 100
organizagdo t€m a capacidade de
desempenhar eficientemente as

suas tarefas essenciais.

Os colaboradores da minha5,82 1,009 100
organizagdo t€ém a capacidade de
atender aos requisitos formais de

desempenho do seu trabalho.

Os colaboradores da minha5,67 1,055 100

organizagdo tém a capacidade de
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tentar instituir novos métodos de
trabalho que sejam mais eficazes

para a organizagao.

Os colaboradores da minha6,03 ,870 100
organizagdo t€ém a capacidade de
dar uma “maozinha” aos colegas

em seu redor.

Os colaboradores da minha5,75 1,009 100
organizagdo t€ém a capacidade de
se manterem-se atualizados sobre
as mudancas a acontecer na

organizagao.

Os colaboradores da minha5,83 1,016 100
organizagdo t€ém a capacidade de
tentar implementar o0s novos

procedimentos da organizagao.

Os colaboradores da minha5,96 974 100
organizagdo t€m a capacidade de
ajudar a orientar 0s novos

colaboradores na organizagao.

Os colaboradores da minha5,85 1,038 100
organizagdo tém a capacidade de
aceitar tarefas para ajudar a

organizagao.

Os colaboradores da minha5,75 1,048 100
organizagdo t€m a capacidade de
se envolver em atividades para

beneficio da organizagao.
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Estatisticas de item-total

Varidncia de escala
M¢édia de escalase ose o item forCorrelagdo de item Alfa de Cronbach se

item for excluido  excluido total corrigida o item for excluido

Os colaboradores da minha69,83 103,435 ,766 ,964
organizagdo t€m a capacidade de
atender as expectativas de

desempenho.

Os colaboradores da minha69,81 100,357 ,814 ,963
organizagdo t€m a capacidade de
cumprir com as responsabilidades
especificadas nas descrigdes das

suas fungdes.

Os colaboradores da minha69,89 99,614 ,795 ,963
organizagdo t€m a capacidade de
cumprir adequadamente com as

suas responsabilidades.

Os colaboradores da minha69,71 100,370 ,875 ,962
organizagdo t€ém a capacidade de
executar as tarefas que sdo
esperadas como parte do seu

trabalho.

Os colaboradores da minha69,70 100,838 ,831 ,962
organizagdo tém a capacidade de
desempenhar eficientemente as

suas tarefas essenciais.

Os colaboradores da minha69,75 99,664 ,849 ,962
organizagdo t€ém a capacidade de
atender aos requisitos formais de

desempenho do seu trabalho.

Os colaboradores da minha69,90 99,889 ,796 ,963
organizagdo t€ém a capacidade de

tentar instituir novos métodos de
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trabalho que sejam mais eficazes

para a organizagao.

Os colaboradores da minha69,54 103,645 , 756 ,964
organizagdo t€m a capacidade de
dar uma “maozinha” aos colegas

em seu redor.

Os colaboradores da minha69,82 100,008 ,831 ,962
organizagdo t€m a capacidade de
se manterem-se atualizados sobre
as mudancas a acontecer na

organizagao.

Os colaboradores da minha69,74 100,497 , 798 ,963
organizagdo t€m a capacidade de
tentar implementar os novos

procedimentos da organizagao.

Os colaboradores da minha69,61 100,846 ,818 ,963
organizagdo t€m a capacidade de
ajudar a orientar 0s novos

colaboradores na organizacao.

Os colaboradores da minha69,72 99,133 ,850 ,962
organizagdo t€ém a capacidade de
aceitar tarefas para ajudar a

organizagao.

Os colaboradores da minha69,82 100,109 ,790 ,963
organizagdo tém a capacidade de
se envolver em atividades para

beneficio da organizacao.

Estatisticas de escala
Média Variancia Desvio Padrio N de itens

75,57 117,783 10,853 13

87



O IMPACTO DA LIDERANCA SERVIDORA NOS RESULTADOS DE RECURSOS HUMANOS: O PAPEL
PEDRO CARVALHO MEDIADOR DA LIGACAO AFETIVA COM A COMUNIDADE E DO SUPORTE ORGANIZACIONAL PERCEBIDO

Resumo de processamento de casos

N %

Casos Valido 100 100,0
Excluidos?® 0 ,0

Total 100 100,0

a. Exclusdo de lista com base em todas as variaveis do

procedimento.

Estatisticas de confiabilidade

Alfa de Cronbach N de itens

950 9

Estatisticas de item

Média Desvio Padrao N
Sou o colaborador tipico5,52 1,185 100
colaborador da organizacao.
Sou o colaborador caracteristico 5,54 1,275 100
da organizagao.
A organiza¢do e eu temos muito5,31 1,331 100
em comum.
Sinto que sou o representante da4,82 1,839 100
organizagao.
A organizacdo e eu somos5,39 1,348 100
parecidos.
Associo-me a organizagao. 5,49 1,460 100
Eu pareco-me com a organizagdo. 5,33 1,378 100
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A organizagdo e eu vemos as5,52 1,283 100

coisas de forma semelhante.

Partilho valores e objetivos 5,58 1,265 100

semelhantes com a organizacao.

Estatisticas de item-total

Variancia de escala

M¢édia de escalase ose o item forCorrelagdo de item Alfa de Cronbach se

item for excluido  excluido total corrigida o item for excluido
Sou o colaborador tipico42,98 92,121 , 767 ,946
colaborador da organizacao.
Sou o colaborador caracteristico42,96 93,332 ,650 951
da organizagao.
A organizacdo e eu temos muito43,19 87,469 ,872 ,940
em comum.
Sinto que sou o representante da43,68 84,381 ,687 ,955
organizagao.
A organizacdo e eu somos43,11 87,129 ,875 ,940
parecidos.
Associo-me a organizagao. 43,01 86,111 ,838 ,942
Eu parego-me com a organizagao. 43,17 86,870 ,864 941
A organizagdo e eu vemos as42,98 88,404 ,867 941
coisas de forma semelhante.
Partilho valores e objetivos42,92 88,175 ,892 ,940

semelhantes com a organizagao.
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Estatisticas de escala
Média Variancia Desvio Padriao N de itens

48,50 110,960 10,534 9

B.4. Regressoes dos efeitos diretos

B.4.1. H1 — CEOSL — Alinhamento de Objetivos (GA)

Resumo do modelo

R Erro
R quadrado padrao da
Modelo R quadrado ajustado estimativa
1 )5 ,327 ,321 ,59934
722
a. Preditores: (Constante), CEOSL
ANOVA?
Soma Quadra Si
Modelo dos Quadrados df do Médio F g.
Regressao 17,138 1 17,138 4 <,
7,709 001°
Residuo 35,203 9 ,359
8
Total 52,340 9
9

a. Variavel Dependente: GA

b. Preditores: (Constante), CEOSL
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Coeficientes®
Coeficie
Coeficientes ndo ntes
padronizados padronizados
Erro Si
Modelo B Padrao Beta t g.
(Constante) 4275 ,287 1 <,
4,895 001
CEOSL ,361 ,052 ,572 6, <,
907 001
a. Variavel Dependente: GA
B.4.2. H2 — CEOSL — Dependéncia Organizacional (OD)
Resumo do modelo
R Erro
R quadrado padrio da
Modelo R quadrado ajustado estimativa
1 )7 ,582 ,578 ,62647
632
a. Preditores: (Constante), CEOSL
ANOVA®
Soma Quadra Si
Modelo dos Quadrados df do Médio F g.
Regressdo 53,506 1 53,506 1 <,
36,334 001°
Residuo 38,461 9 ,392
8
Total 91,967 9
9
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a. Variavel Dependente: OD

b. Preditores: (Constante), CEOSL

Coeficientes®
Coeficie
Coeficientes ndo ntes
padronizados padronizados
Erro Si
Modelo B Padrao Beta t g.
(Constante) 2,361 ,300 7, <,
869 001
CEOSL ,637 ,055 ,763 1 <,
1,676 001
a. Variavel Dependente: OD
B.4.3. H3 — CEOSL — Habilidades dos Colaboradores (EA)
Resumo do modelo
R Erro
R quadrado padrdo da
Modelo R quadrado ajustado estimativa
1 ,5 ,350 ,344 ,67633
922
a. Preditores: (Constante), CEOSL
ANOVA®
Soma Quadra Si
Modelo dos Quadrados df do Médio F g.
Regressao 24,170 1 24,170 5 <,
2,841 001°
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Residuo 44,827 9 ,457
8
Total 68,997 9
9
a. Varidvel Dependente: EA
b. Preditores: (Constante), CEOSL
Coeficientes®
Coeficie
Coeficientes nao ntes
padronizados padronizados
Erro
Modelo B Padréo Beta
(Constante) 3,511 ,324
CEOSL ,428 ,059 ,592

a. Varidvel Dependente: EA

B.4.4. H4 — CEOSL — Personificacdo Organizacional (POE)

Modelo

Resumo do modelo

R Erro
R quadrado padrio da
R quadrado ajustado estimativa
,8 ,678 ,675 ,66709
242

a. Preditores: (Constante), CEOSL

MEDIADOR DA LIGACAO AFETIVA COM A COMUNIDADE E DO SUPORTE ORGANIZACIONAL PERCEBIDO

Si

t g.
1 <,
0,839 001
7, <,
269 001
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ANOVA®
Soma Quadra Si
Modelo dos Quadrados df do Médio F 8.
Regressao 92,006 1 92,006 2 <,
06,748 001°
Residuo 43,611 9 ,445
8
Total 135,617 9
9
a. Variavel Dependente: POE
b. Preditores: (Constante), CEOSL
Coeficientes®
Cocficie
Coeficientes ndo ntes
padronizados padronizados
Erro Si
Modelo B Padrao Beta t g.
(Constante) ,897 ,319 2, ,0
806 06
CEOSL ,835 ,058 ,824 1 <,
4,379 001

a. Variavel Dependente: POE

B.4.5. HS — CEOSL — Suporte Organizacional Percebido (POS)

Modelo R
1 7
472

Resumo do modelo

R Erro
R quadrado padrao da
quadrado ajustado estimativa
,558 ,553 ,70290

a. Preditores: (Constante), CEOSL
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ANOVA®
Soma Quadra Si
Modelo dos Quadrados df do Médio F 8.
Regressao 61,097 1 61,097 1 <,
23,663 001°
Residuo 48,418 9 ,494

8
Total 109,516 9
9

a. Variavel Dependente: POS

b. Preditores: (Constante), CEOSL

Coeficientes®
Cocficie
Coeficientes ndo ntes
padronizados padronizados
Erro Si
Modelo B Padrao Beta t g.
(Constante) 2,049 ,337 6, <,
088 001
CEOSL ,681 ,061 747 1 <,
1,120 001

a. Variavel Dependente: POS

B.4.6. H10 — CEOSL — Ligac¢ao Afetiva com a Comunidade (ACE)

Resumo do modelo

R Erro
R quadrado padrao da
Modelo R quadrado ajustado estimativa
1 ,0 ,489 ,484 ,85377

992
a. Preditores: (Constante), CEOSL
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ANOVA®
Soma Quadra
Modelo dos Quadrados df do Médio F
Regressao 68,285 1 68,285 9
3,680
Residuo 71,434 9 ,729
8
Total 139,719 9
9
a. Variavel Dependente: ACE
b. Preditores: (Constante), CEOSL
Coeficientes®
Cocficie
Coeficientes ndo ntes
padronizados padronizados
Erro
Modelo B Padrao Beta t
(Constante) 1,648 ,409 4,
031
CEOSL ,720 ,074 ,699 9,
679

a. Variavel Dependente: ACE
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B.5. Regressoes de mediacao

B.5.1. H6 — CEOSL + POS — Alinhamento de Objetivos (GA)

Resumo do modelo

R Erro
R quadrado padrao da
Modelo R quadrado ajustado estimativa
1 )5 ,356 ,343 ,58934

972
a. Preditores: (Constante), POS, CEOSL

ANOVA*
Soma Quadra Si
Modelo dos Quadrados df do Médio F g.
Regressao 18,650 2 9,325 2 <,
6,848 001°
Residuo 33,691 9 ,347
7
Total 52,340 9
9
a. Variavel Dependente: GA
b. Preditores: (Constante), POS, CEOSL
Cocficientes®
Coeficie
Coeficientes nao ntes
padronizados padronizados
Erro Si
Modelo B Padrao Beta t g.
(Constante) 3,913 ,331 1 <,
1,810 001
CEOSL ,240 ,077 ,381 3, ,0
112 02
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PO 177 ,085 ,256 2, ,0
S 087 40

a. Variavel Dependente: GA

B.5.2. H7 — CEOSL + POS — Dependéncia Organizacional (OD)

Resumo do modelo

R Erro
R quadrado padrdo da
Modelo R quadrado ajustado estimativa
1 ,8 ,693 ,687 ,53915

332
a. Preditores: (Constante), POS, CEOSL

ANOVA®
Soma Quadra Si
Modelo dos Quadrados df do Médio F g.
Regressao 63,771 2 31,886 1 <,
09,693 001°
Residuo 28,196 9 ,291

7

Total 91,967 9

9

a. Variavel Dependente: OD

b. Preditores: (Constante), POS, CEOSL
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Coeficientes®
Coeficie
Coeficientes ndo ntes
padronizados padronizados
Erro Si
Modelo B Padrao Beta t g.

(Constante) 1,417 ,303 4, <,
676 001

CEOSL ,324 ,071 ,387 4, <,
582 001

POS ,460 ,077 ,502 S, <,
943 001

a. Variavel Dependente: OD

B.5.3. H8 — CEOSL + POS — Habilidades dos Colaboradores (EA)

Resumo do modelo

R Erro
R quadrado padrdo da
Modelo R quadrado ajustado estimativa
1 ,6 ,436 ,424 ,63350

60?
a. Preditores: (Constante), POS, CEOSL

ANOVA®?
Soma Quadra
Modelo dos Quadrados df do Médio F
Regressao 30,068 2 15,034 3
7,461
Residuo 38,929 9 ,401
7
Total 68,997 9
9

a. Variavel Dependente: EA

Si

001°
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b. Preditores: (Constante), POS, CEOSL

Coeficientes®
Coeficie
Coeficientes ndo ntes
padronizados padronizados
Erro Si
Modelo B Padrao Beta t g.

(Constante) 2,795 ,356 7, <,
849 001

CEOSL ,191 ,083 ,263 2, ,0
297 24

POS ,349 ,091 ,440 3, <,
834 001

a. Varidvel Dependente: EA

B.5.4. H9 — CEOSL + POS — Personificacio Organizacional (POE)

Resumo do modelo

R Erro
R quadrado padrdo da
Modelo R quadrado ajustado estimativa
1 ,8 ,770 ,766 ,56649

78
a. Preditores: (Constante), POS, CEOSL
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ANOVA®
Soma Quadra Si
Modelo dos Quadrados df do Médio F 8.
Regressao 104,489 2 52,245 1 <,
62,804 001°
Residuo 31,128 9 321
7
Total 135,617 9
9
a. Variavel Dependente: POE
b. Preditores: (Constante), POS, CEOSL
Coeficientes®
Cocficie
Coeficientes ndo ntes
padronizados padronizados
Erro Si
Modelo B Padrao Beta t g.
(Constante) -,144 ,318 - ,6
,452 52
CEOSL ,490 ,074 ,483 6, <,
600 001
POS ,508 ,081 ,456 6, <,
237 001

a. Variavel Dependente: POE

B.5.5. H11 — CEOSL + ACE — Alinhamento de Objetivos (GA)

Resumo do modelo

R Erro
R quadrado padrao da
Modelo R quadrado ajustado estimativa
1 ,5 ,334 ,320 ,59959
78
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a. Preditores: (Constante), ACE, CEOSL

ANOVA?
Soma Quadra Si
Modelo dos Quadrados df do Médio F 8.
Regressao 17,469 2 8,734 2 <,
4,295 001°
Residuo 34,872 9 ,360
7
Total 52,340 9
9
a. Variavel Dependente: GA
b. Preditores: (Constante), ACE, CEOSL
Coeficientes®
Coeficie
Coeficientes ndo ntes
padronizados padronizados
Erro Si
Modelo B Padrao Beta t g.
(Constante) 4,163 ,310 1 <,
3,428 001
CEOSL 312 ,073 ,494 4, <,
266 001
ACE ,068 ,071 ,111 9 )3
60 40

a. Variavel Dependente: GA

B.5.6. H12 — CEOSL + ACE — Dependéncia Organizacional (OD)
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Resumo do modelo

R Erro
R quadrado padrdo da
Modelo R quadrado ajustado estimativa
1 ,8 ,656 ,649 ,57121

102
a. Preditores: (Constante), ACE, CEOSL

ANOVA®
Soma Quadra Si
Modelo dos Quadrados df do Médio F g.
Regressao 60,318 2 30,159 9 <,
2,431 001°
Residuo 31,650 9 ,326
7
Total 91,967 9
9
a. Variavel Dependente: OD
b. Preditores: (Constante), ACE, CEOSL
Cocficientes®
Coeficie
Coeficientes ndo ntes
padronizados padronizados
Erro Si
Modelo B Padrao Beta t g.
(Constante) 1,852 ,295 6, <,
270 001
CEOSL 415 ,070 ,497 5, <,
962 001
ACE ,309 ,068 ,381 4, <,
569 001

a. Variavel Dependente: OD
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B.5.7. H13 — CEOSL + ACE — Habilidades dos Colaboradores (EA)

Resumo do modelo

R Erro
R quadrado padrdo da
Modelo R quadrado ajustado estimativa
1 ,0 ,401 ,389 ,65280
33
a. Preditores: (Constante), ACE, CEOSL
ANOVA*
Soma Quadra Si
Modelo dos Quadrados df do Médio F
Regressao 27,661 2 13,830 3 <,
2,455 001°
Residuo 41,336 9 ,426
7
Total 68,997 9
9
a. Variavel Dependente: EA
b. Preditores: (Constante), ACE, CEOSL
Coeficientes®
Coeficie
Coeficientes ndo ntes
padronizados padronizados
Erro Si
Modelo B Padrao Beta t g.
(Constante) 3,146 ,338 9, <,
321 001
CEOSL ,269 ,080 ,372 3, ,0
384 01
ACE 221 ,077 315 2, ,0
862 05
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a. Variavel Dependente: EA

B.5.8. H14 — CEOSL + ACE — Personificacdo Organizacional (POE)

Resumo do modelo

R Erro
R quadrado padrdo da
Modelo R quadrado ajustado estimativa
1 ,8 ,801 , 797 ,52763

95%
a. Preditores: (Constante), ACE, CEOSL

ANOVA*
Soma Quadra Si
Modelo dos Quadrados df do Médio F g.
Regressao 108,614 2 54,307 1 <,
95,075 001°
Residuo 27,004 9 ,278
7
Total 135,617 9
9
a. Variavel Dependente: POE
b. Preditores: (Constante), ACE, CEOSL
Coceficientes®
Coeficie
Coeficientes ndo ntes
padronizados padronizados
Erro Si
Modelo B Padrao Beta t g.
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(Constante) ,102 273 3 7
74 10
CEOSL ,488 ,064 ,482 7, <,
599 001
ACE ,482 ,062 ,489 7, <
724 001

a. Variavel Dependente: POE

Estatisticas Descritivas

M M M Desvio
N inimo aximo édia padrao
CEOSL 1 2, 7, 5, 1,1539
00 57 00 3771 0
POS 1 1, 7, 5, 1,0517
00 82 00 7100 7
ACE 1 1, 7, 5, 1,1879
00 00 00 5182 8
GA 1 4, 7, 6, , 72711
00 20 00 2140
OD 1 2, 7, 5, ,96383
00 00 00 7867
EA 1 2, 7, 5, ,83483
00 85 00 8131
POE 1 1, 7, 5, 1,1704
00 56 00 3889 2
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