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“You go though life wondering what is it all about but at the end of the day
it’s all about family”

- Rod Stewart
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Resumo

As organizacdes publicas tém, cada vez mais, 0 objetivo de prestar um servi¢o publico de
qualidade e de exceléncia. Assim sendo, os lideres de uma organizagdo publica
desempenham um papel fundamental na prossecucdo desse fim, dado que as atitudes e 0s
comportamentos dos colaboradores de uma organizacdo dependem do estilo de lideranca dos

seus lideres e tal facto pode condicionar o desempenho dos colaboradores.

Neste sentido, o objetivo do presente estudo empirico passou por, em primeiro lugar, analisar
0 impacto da lideranca inclusiva no desempenho dos colaboradores, nos comportamentos de
cidadania organizacional e no seu nivel engagement e, em segundo lugar, por investigar se
0 work engagement atuava como mediador na relacdo entre a lideranca inclusiva e o

desempenho e entre a lideranca inclusiva e os comportamentos de cidadania organizacional.

O presente estudo de caso, realizado num Municipio do Distrito de Leiria, possui uma
amostra constituida por 164 colaboradores avaliados por 22 lideres distribuidos pelos varios
setores existentes na Autarquia. Para o efeito, utilizou-se o método de dupla fonte, em que
os colaboradores responderam a questdes relativas ao seu engagement e as suas perce¢des
de lideranca inclusiva e, por sua vez, os lideres responderam a questbes relativas ao

desempenho e aos comportamentos de cidadania organizacional dos seus colaboradores.

Os resultados do estudo sugerem que a lideranca inclusiva aumenta o desempenho dos
colaboradores, 0 seu engagement e 0s seus comportamentos de cidadania organizacional. Os
resultados mostraram que o work engagement exerce um papel mediador na relacéo entre a
lideranca inclusiva e os comportamentos de cidadania organizacional, ndo revelando, no
entanto, papel mediador na relacdo entre a lideranca inclusiva e o desempenho dos

colaboradores.

Assim sendo, este estudo sugere que as organizacdes publicas devem fomentar nos lideres a
adocdo de praticas inclusivas para incrementar o desempenho, o engagement e 0S
comportamentos de cidadania organizacional dos seus colaboradores, o que se ira traduzir

num melhor exercicio das fungdes publicas.

Palavras-chave: Lideranca Inclusiva, Work Engagement, Comportamentos de Cidadania

Organizacional, Desempenho.
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Abstract

Public organizations are increasingly aiming to provide a quality and excellent public
service. Therefore, the leaders of a public organization play a key role in achieving this goal,
since the attitudes and behaviors of the organization's employees depend on the leadership

style of its leaders and this fact may affect the performance of employees.

In this sense, the aim of this empirical study was, firstly, to analyze the impact of inclusive
leadership on employee performance, organizational citizenship behaviors, and their level
of engagement, and secondly, to investigate whether work engagement acted as a mediator
in the relationship between inclusive leadership and performance, and between inclusive

leadership and organizational citizenship behaviors.

This case study, carried out in a Municipality in the District of Leiria, has a sample consisting
of 164 employees assessed by 22 leaders distributed by the various sectors existing in the
Municipality. For this purpose, the dual-source method was used, in which the employees
answered questions regarding their engagement and their perceptions of inclusive leadership
and, in turn, the leaders answered questions regarding the performance and organizational

citizenship behaviors of their employees.

The results of the study suggest that inclusive leadership increases employee performance,
engagement, and organizational citizenship behaviors. The results showed that work
engagement plays a mediating role in the relationship between inclusive leadership and
organizational citizenship behaviors, but does not show a mediating role in the relationship

between inclusive leadership and employee performance.

Therefore, this study suggests that public organizations should encourage leaders to adopt
inclusive practices to increase the performance, engagement, and organizational citizenship
behaviors of their employees, which will translate into a better performance of public

functions.

Keywords: Inclusive Leadership, Work Engagement, Organizational Citizenship

Behaviors, Performance.
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Impacto da Lideranca Inclusiva no Work Engagement, nos Comportamentos de Cidadania Organizacional e

no Desempenho dos Colaboradores — Estudo de Caso

1. Introducéo

As organizacgdes, publicas e privadas, ttm como objetivo final prestar um servico de
qualidade a todos os seus utilizadores, sendo que, para tal, € necessario que as organizagoes

possuam colaboradores eficientes e eficazes no desempenho das suas tarefas.

As organizagdes devem, entdo, implementar uma cultura positiva para que 0S Sseus
colaboradores se sintam envolvidos e dispostos a contribuir significativamente para o
sucesso da organizacdo. Para o efeito, as organizacdes devem apostar no desenvolvimento
dos seus lideres para que estes tenham um papel ativo na promoc¢do de comportamentos

positivos por parte dos colaboradores da organizacao.

Assim, tendo em conta que o estilo de lideranca de um lider influencia as atitudes dos
colaboradores, torna-se necessario existir uma liderangca inclusiva no seio de uma
organizagdo para que os colaboradores se sintam incluidos e partes integrantes da
organizacdo. Como tal, ser um lider inclusivo significa que as perspetivas e as opinides dos
colaboradores nas discussdes e nas decisfes sdo valorizadas e tidas em conta para que haja
uma melhoria dos processos de uma organizacdo (Nembhard & Edmondson, 2006) e,
consequentemente, quanto maior for a inclusao sentida pelos colaboradores, maior € o0 seu

desempenho organizacional (Bourke et al., 2020).

Significa isto que o sucesso de uma organizacdo depende da boa gestdo dos colaboradores
por parte de um lider (Khan & Jabeen, 2019), dado que as organizacdes ao implementarem
uma cultura inclusiva, irdo acabar por beneficiar com essa préatica (Kuknor & Bhattacharya,
2021).

Assim sendo, torna-se cada vez mais importante analisar os fatores que influenciam os
comportamentos dos colaboradores para que as organizacdes possam tirar o melhor proveito
da sua forca de trabalho e, consequentemente, melhorar a sua imagem e estabilidade. Desta
forma, a lideranga inclusiva pode promover respostas atitudinais e comportamentais muito

positivas por parte dos colaboradores, uma vez que influencia o0 seu engagement,
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desempenho e comportamentos de cidadania organizacional (Qi & Liu, 2017; Emami et al.,
2012; Mansoor et al., 2021).

O work engagement torna-se um elemento crucial para o sucesso de uma organizacgéo, dado
que se caracteriza pelo comprometimento, envolvimento, paixdo, entusiasmo, esforco e
paixdo sentido pelos colaboradores de uma organizacgdo (Schaufeli & Baker, 2010), sendo
que os colaboradores com altos niveis de engagemet sdo colaboradores que se sentem com

muita energia e imersos com o seu trabalho (Bakker, 2011).

Por sua vez, os comportamentos de cidadania organizacional sdo comportamentos que
podem beneficiar uma organizacdo (Emami et al., 2012), dado que se caracterizam pelo facto
de um colaborador adotar comportamentos positivos sem esperar qualquer tipo de
recompensa em troca (Jha & Jha, 2010).

Por outro lado, o desempenho de um colaborador caracteriza-se por tudo aquilo que um
colaborador faz, medindo-se pela qualidade do trabalho que apresenta, pela quantidade de
trabalho produzido e, ao mesmo tempo, pela presenca no trabalho e pela sua natureza
prestavel (Shahzadi et al., 2014), sendo que a vantagem competitiva para a organizacao
aumenta a medida que os colaboradores superam as expectativas (Vosloban, 2012).

Neste sentido, uma vez que o conceito de lideranca inclusiva é relativamente recente, sdo
poucos os estudos que envolvem o conceito. Como tal, a relevancia do presente estudo passa
por analisar o impacto que a lideranca inclusiva tem nos colaboradores, de forma a
compreender se este estilo de lideranca estimula determinados comportamentos
considerados positivos para uma organizacdo, nomeadamente, o engagement, o desempenho

e 0s comportamentos de cidadania organizacional.

Assim, primeiramente, pretende-se investigar se a lideranga inclusiva tem um efeito direto
no desempenho dos colaboradores, nos comportamentos de cidadania organizacional e no
seu nivel de engagement. Seguidamente, pretende-se, perceber se o work engagement
apresenta um efeito indireto na relagéo entre a lideranca inclusiva e o desempenho e entre a

lideranca inclusiva e os comportamentos de cidadania organizacional.

Posto isto, procuramos obter resposta as seguintes questdes: “Sera que uma lideranga

inclusiva pode aumentar o desempenho dos colaboradores no local de trabalho?”, “Sera que

2
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uma lideranca inclusiva pode aumentar os comportamentos de cidadania organizacional dos
colaboradores no local de trabalho?”, “Sera que uma lideranca inclusiva pode aumentar o
engagement dos colaboradores no local de trabalho?”, “Podem as relagdes entre a lideranca
inclusiva e o desempenho e entre a lideranca inclusiva e os comportamentos de cidadania

organizacional ser mediadas pelo work engagement?”.

Para o efeito, a organizacdo escolhida para realizar o presente estudo de caso foi um
Municipio do Distrito de Leiria, uma vez que a ideia pré-concebida que existe dos
funcionérios publicos muitas vezes ndo vai ao encontro da realidade e é, cada vez mais
necessario passar a ideia de que os colaboradores de uma organizacdo publica sdo
colaboradores que trabalham com o objetivo de prestar um bom servigo publico e tal como
no setor privado, 0s comportamentos e o desempenho dos colaboradores, devem-se, muitas

vezes, ao estilo de lideranca do seu lider.

Em termos metodoldgicos, sera utilizado o método da dupla fonte em que os colaboradores
irdo responder a questdes relativas ao seu nivel de engagement, mas também relativas ao seu
lider. Por sua vez, os lideres irdo responder a questdes relativas ao desempenho e aos

comportamentos de cidadania organizacional dos colaboradores.

Assim sendo, o presente estudo de caso encontra-se estruturado em seis capitulos, sendo que
a presente introducdo faz parte do primeiro. No segundo capitulo, na Reviséo de Literatura,
sdo apresentadas as quatro variaveis em estudo para que haja uma base concetual para
sustentar o presente trabalho.

Relativamente ao terceiro capitulo, Formulagdo das Hipoteses, sdo apresentadas e
justificadas as cinco hipdteses de investigacdo de acordo com o modelo concetual
desenvolvido. No capitulo da Metodologia, quarto capitulo, sao descritos os instrumentos de
medicdo utilizados para cada uma das varidveis, 0 método e o procedimento utilizado na

recolha de dados e a caracterizacdo da amostra de colaboradores e de lideres.

No quinto capitulo (Analise e Discussdo de Resultados), os resultados do presente estudo
sdo apresentados, nomeadamente as médias, as medianas, 0S minimos, 0S Maximos, 0s
desvios-padrdo, os coeficientes de correlacdo de Spearman e os resultados da regresséo

linear e do teste de Sobel no teste de hipdteses, recorrendo-se, para o efeito, ao software IBM
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SPSS Statistics. Por ultimo, no sexto capitulo, na Conclusao, é apresentado um resumo dos
resultados apresentados no capitulo anterior, assim como as implicacdes para a gestdo, as

limitacOes do presente estudo e recomendagdes para futuras investigacoes.
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2. Revisao de Literatura

No presente capitulo, sdo clarificados os conceitos das variaveis em estudo, nomeadamente
a Lideranca Inclusiva, o Work Engagement, os Comportamentos de Cidadania
Organizacional e o Desempenho dos Colaboradores, bem como € apresentada a reviséo de

literatura atinente aos referidos construtos.

2.1. Lideranca Inclusiva

A lideranca inclusiva surge da inclusdo que, de acordo com Shore et al. (2011), passa pelo
nivel em que um individuo compreende que é um elemento apreciado pelo seu grupo de
trabalho através do tipo de tratamento que Ihe é dado e que lhe confere um sentimento de
pertenca e de singularidade. Neste sentido, a organizacao deve criar um ambiente de trabalho
em que todos os colaboradores possam ser auténticos e ao mesmo tempo, tratados com

justica e com respeito (Shore et al., 2018).

As organizagdes contam, nos dias de hoje, com equipas cada vez mais diversificadas e
multidisciplinares, existindo uma combinacdo de capacidades coletivas de homens e
mulheres, de individuos mais jovens e mais velhos e com diferentes herancas culturais. Mas,
apesar disso, o alto desempenho da equipa nao é garantido, dado que que € necessario que a
lideranca seja inclusiva para que os colaboradores sintam que séo tratados com respeito e
justica e, a0 mesmo tempo, valorizados. Se tal acontecer, os colaboradores irdo evidenciar
um sentimento de pertenca, resultando huma maior confianca por parte destes (Bourke &
Espedido, 2019), o que significa que a qualidade da lideranca pode ditar 0 sucesso ou 0

fracasso de uma equipa ou de uma organizagdo (Hollander, 2012).

A lideranca inclusiva caracteriza-se, entdo, pelas palavras e pelas acdes dos lideres que
motivam e valorizam as contribui¢cdes de todos os seus colaboradores. Neste sentido, um
lider inclusivo inclui a opinido e a perspetiva dos colaboradores nas discussdes e decisoes,
sendo que a inclusdo por parte de um lider ajuda a equipa a superar os efeitos inibidores das
diferencas de status, promovendo a colaboragdo dos colaboradores na melhoria dos
processos (Nembhard & Edmondson, 2006).
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Bourke et al. (2020) descobriram que a sensacgdo de inclusdo se encontra 70% relacionada
com aquilo que os lideres dizem e fazem, o que significa que quanto mais incluidos os
colaboradores se sentirem, maior é o seu desempenho organizacional. Assim, se as
organizagOes compreenderem, implementarem e sustentarem uma cultura inclusiva de forma

eficaz, acabam por colher os beneficios desta pratica (Kuknor & Bhattacharya, 2021).

Neste sentido, os lideres evidenciam comportamentos inclusivos quando convidam os
colaboradores a partilhar os seus pontos de vista, opinides e contribuicées, exibindo, para o
efeito, abertura, disponibilidade e acessibilidade. Como tal, ao adotar este estilo de lideranca,
os colaboradores sentem que os seus lideres se encontram disponiveis para eles, ouvindo-os

e prestando atencdo as suas necessidades (Carmeli et al., 2010).

Os colaboradores ao sentirem que existe abertura, disponibilidade e acessibilidade por parte
dos lideres, irdo sentir-se seguros o suficiente para abordarem o seu lider e
consequentemente, trazerem novas ideias, assumindo o risco envolvido na criacdo de ideias
que poderdo desafiar a norma. Assim, os lideres ao possuirem as trés caracteristicas
mencionadas, cultivam um contexto social em que os colaboradores se sentem
psicologicamente seguros para se expressarem, exporem e apresentarem novas e Uteis

solucgdes, aumentando entdo a sua seguranca psicolégica (Carmeli et al., 2010).

Como tal, um lider ao adotar uma postura democratica, solidaria e recetiva, os colaboradores
provavelmente vao sentir uma maior seguranca psicoldgica na equipa e na interagdo uns com
0s outros, 0 que nao aconteceria se o0s lideres assumissem uma postura autoritaria e defensiva
(Nembhard & Edmondson, 2006).

Os lideres devem, entdo, incluir os colaboradores nas tarefas para que, em conjunto,
conquistem objetivos que permitam um beneficio mutuo (Hollander, 2012). Devem também
incorporar no local de trabalho a igualdade, a aceitabilidade e o respeito pela inclusédo
(Kuknor & Bhattacharya, 2020).

Neste sentido, a lideranca inclusiva tem surgido, cada vez mais, como uma capacidade Unica
e critica que ajuda as organizacOes a adaptarem-se a uma diversidade de clientes, mercados,

ideias e talentos (Bourke et al., 2020). Assim, Bourke e Espedido (2019) constataram que
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existem seis tracos/comportamentos que distinguem a lideranca inclusiva dos restantes tipos

de lideranca, nomeadamente:

= A inteligéncia cultural (estdo atentos a cultura dos individuos, adaptando-se
conforme seja necessario);

= Acolaboracgéo eficaz (valorizam a diversidade de pensamentos, concentrando-se na
coesdo da equipa);

= O comprometimento visivel (desafiam o status quo, fazendo da diversidade e da
inclusdo uma prioridade pessoal);

= A humildade (admitem 0s seus erros e procuram criar um espago para que 0s outros
contribuam, demonstrando modéstia em relacdo as suas capacidades);

= A consciéncia do viés (compreendem que existem falhas no sistema e que possuem
pontos cegos e, como tal, procuram garantir a meritocracia) e;

= A curiosidade relativamente aos outros (possuem uma mentalidade aberta, uma
profunda curiosidade relativamente aos outros, ouvindo sem julgar e procurando

entender as pessoas ao seu redor com empatia).

Todos os tracos acima referidos sdo considerados importantes, no entanto, do ponto de vista
do lider, o comprometimento € o traco mais significativo, uma vez que sem ele, 0s restantes
cinco tragos ndo podem ser totalmente desenvolvidos. Relativamente ao ponto de vista dos
colaboradores que trabalham em torno de um lider, a consciéncia do viés é o atributo mais

importante, uma vez que gera senso de inclusdo (Bourke et al., 2020).

Tanto a empatia como a humildade fazem com que os colaboradores sintam que os lideres
se preocupam com eles e valorizam as suas opinides, criando um sentimento de conexao
pessoal, 0 que facilita a tomada e a implementacdo de decisdes partilhadas (Bourke et al.,
2020).

Isto significa que a lideranga inclusiva é essencial para promover e criar um clima inclusivo
em que todos os membros da equipa de trabalho se sentem valorizados por tudo o que trazem
para o seio organizacional, existindo, entdo, uma maior diversidade de perspetivas e de ideias
e a0 mesmo tempo, uma maior capacidade de resposta perante a sociedade diversificada em

que vivemos (Ashikali et al., 2021).
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Por outras palavras, a lideranca inclusiva tem um papel fundamental no empreendedorismo
organizacional, dado que estimula a criacdo de um ambiente de cooperacdo e de troca de
conhecimentos, sendo que ao se introduzirem novas ideias e iniciativas da equipa de
trabalho, a criatividade e a inovacdo séo estimuladas e a organizacdo passa a oferecer

produtos e servicos diferenciados (Assad & Mohammed, 2021).

Segundo Randel et al. (2018), as diferencas individuais, tais como as crengas pro-
diversidade, a humildade e a complexidade cognitiva, podem contribuir para
comportamentos de liderancga inclusivos, o que origina uma maior percecao de inclusao por
parte dos colaboradores, mas também um maior sentimento de pertenca & equipa e uma
maior capacitacdo psicoldgica. Assim, no que diz respeito ao sentimento de pertenca, 0s
lideres devem apoiar os membros da equipa, garantir a igualdade e a equidade e oferecer
oportunidades para uma tomada de decisdo partilhada. Relativamente a singularidade, os
lideres devem incentivar os individuos a contribuir para o trabalho da equipa, assim como
impulsionar os seus talentos e perspetivas para melhorar o trabalho desta. Neste sentido, a
percecdo de inclusdo origina uma identificacdo por parte dos membros de uma equipa de
trabalho, mas também o empoderamento psicoldgico e resultados comportamentais, tais

como a criatividade, o desempenho e a rotatividade reduzida.

Os lideres devem, entdo, promover o sentimento de pertenca através do incentivo a
participacdo do seu grupo de trabalho na tomada de decisfes, assim como integrar as suas
perspetivas. No entanto, a singularidade de cada um dos seus colaboradores deve ser
valorizada, solicitando, por exemplo, que estes escrevam as suas ideias e as compartilhem,
um a um, para que todos possam ser ouvidos (Randel et al., 2018). Isto porque a
singularidade e o sentimento de pertenca trabalham em conjunto para criarem sentimentos
de inclusdo (Shore et al., 2011).

Assim, os lideres inclusivos devem assegurar que existe igualdade e justica no tratamento
dos colaboradores para que estes se sintam envolvidos no processo de decisédo e a0 mesmo
tempo, confortaveis em falar e em serem ouvidos pelo seu lider, devendo, para o efeito,
incentivar 0s membros da sua equipa a partilhar as suas ideias e perspetivas (Santos et al.,

2022), facilitando e incentivando a inovagdo no seio da organizacao (Ye et al., 2019).
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Assim, os lideres devem fornecer apoio aos colaboradores, oferecendo oportunidades e
recursos, mas também autonomia para que estes desenvolvam comportamentos inovadores
(Qi et al., 2019). Isto porque os colaboradores aumentam este tipo de comportamentos
quando percebem que os seus lideres se encontram disponiveis para ouvir e incluir as suas
ideias, ou seja, a lideranca inclusiva incentiva intelectualmente os individuos para que estes
apresentem solucdes para a resolucdo de problemas, assim como possiveis melhorias de
procedimentos existentes. Desta forma, a inovacéo é fundamental para que uma organizagao

se torne cada vez mais competitiva (Qi et al., 2019).

Segundo Qi et al., (2019), o facto de os lideres incluirem as novas ideias, tecnologias e
processos sugeridos pelos colaboradores faz com que estes se sintam valorizados pela
organizacdo, o que faz aumentar o seu comportamento inovador. Neste sentido, os lideres
devem desenvolver as devidas habilidades de lideranca inclusiva para que os colaboradores

se sintam incentivados e envolvidos por forma a que adotem comportamentos inovadores.

Importa referir que os comportamentos de lideranga inclusiva melhoram a experiéncia de
trabalho dos membros da equipa e a0 mesmo tempo, aumentam o desempenho dos
colaboradores e consequentemente, da organizacdo (Randel et al., 2018), isto porque 0s
lideres ao promoverem um ambiente de confianca e ao valorizarem a opinido dos

colaboradores, geram resultados positivos (Kuknor & Bhattacharya, 2021).

Assim sendo, a liderancga inclusiva pode servir para inspirar 0s membros da equipa para que
estes operem de uma forma mais inclusiva. Desta forma, ao criar-se um ambiente de
incluséo, os colaboradores, que possuem diferentes identidades e inserem-se em diferentes

contextos, contribuem para o sucesso da equipa e da organizacdo (Shore & Chung, 2022).

Por outras palavras, a lideranca inclusiva caracteriza-se por ser um ciclo continuo de
aprendizagem que tem como objetivo direcionar os colaboradores e a0 mesmo tempo alinha-
los e comprometé-los com a partilha de resultados, mantendo um sentimento de

autenticidade e singularidade (Booysen, 2013).

Neste sentido, os lideres desempenham um papel critico no que diz respeito a criacdo de um

ambiente de trabalho inclusivo, uma vez que tanto podem encorajar a exclusdo como
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preveni-la. Como tal, os lideres devem fazer escolhas que gerem menos ostracismo e mais
incluséo (Shore & Chung, 2022).

Assim sendo, os departamentos de recursos humanos devem aumentar a sua colaboragédo
com os lideres, apoiando-0s no desenvolvimento das habilidades e dos comportamentos para
que estes possam praticar cada uma das dimensdes da lideranca inclusiva. Para tal, os
departamentos de Recursos Humanos devem fornecer aos lideres as devidas ferramentas,
coaching e treino. No entanto, para que um lider possa desenvolver plenamente as suas
capacidades, é importante que as organizagdes melhorem os sistemas de avaliacdo de
desempenho. Isto de forma a permitir que os comportamentos de lideranca inclusiva sejam
avaliados para que os lideres reconhecam o0s seus pontos fracos e, consequentemente, 0s

melhorem (Korkmaz et al., 2022).

Posto isto, os lideres devem desenvolver as suas competéncias de lideranca inclusiva através
de programas de treino de lideranca que os ajudem a perceber a verdadeira importancia da
inclusdo no seio organizacional, dotando-os das competéncias necessarias para fornecer o
devido acompanhamento e apoio aos colaboradores e para interagir com abertura,
acessibilidade e disponibilidade com os seus colaboradores (Song et al., 2022, Qi et al.,
2019). Significa isto que os programas de formacdo de lideranca podem ajudar os lideres a
perceber e a assimilar a importéncia da inclusdo e da abertura no ambiente de trabalho,
dotando-os das habilidades necessarias para fornecer suporte aos colaboradores (Qi et al.,
2019).

2.2.Work Engagement

O conceito de work engagement passa ndo s6 pelo empenho, como pelo prazer e entusiasmo
que os colaboradores demonstram no exercicio das suas fung¢Ges laborais. Isto porque, uma
vez que encontram significado no trabalho que fazem, os colaboradores acabam por se
envolver emocionalmente, fisicamente e cognitivamente, sendo bastante dindmicos e

comprometidos com a fungéo (Schaufeli et al., 2002).

O work engagement caracteriza-se, entéo, por ser um estado de espirito considerado positivo
mas também satisfatdrio relacionado com o trabalho que assume trés caracteristicas: o vigor,

a dedicacdo e a absorcéo (Schaufeli & Bakker, 2004).
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A definicdo de vigor traduz-se em altos niveis de energia, mas também de resiliéncia mental
durante o periodo de trabalho, existindo uma maior capacidade de investir esforco por parte
do colaborador e de ser persistente quando surgem complicacGes ou dificuldades.
Relativamente a dedicacdo, esta caracteriza-se pelo entusiasmo, inspiracédo, orgulho, desafio,
mas também pela sensacao de significado sentido por um colaborador enquanto desempenha
as suas funcdes laborais. Por fim, a absorcéo passa pelo facto do colaborador se encontrar
compenetrado, mas ao mesmo tempo feliz com o seu trabalho, tendo dificuldade em
desassociar-se do mesmo (Schaufeli et al., 2002).

Colaboradores com um alto nivel de engagement distinguem-se por serem proativos
(possuem iniciativa), por estabelecerem objetivos mais altos (sentem-se aptos para tal), por
serem bastante motivados (o trabalho para eles é considerado uma diversdo), por
evidenciarem comportamentos pro-sociais (sdo considerados amigaveis e cooperativos), por
experienciarem sensacfes positivas e por serem mais saudaveis (Schaufeli & Salanova,
2007).

Por outras palavras, o engagement no local de trabalho caracteriza-se pelo nivel de
envolvimento, comprometimento, paixdo, entusiasmo, absorcéo, esforco e energia sentidos
pelos colaboradores de uma organizagdo (Schaufeli & Baker, 2010), sendo que de acordo
com Bakker (2011), os colaboradores que possuem altos niveis de engagement, sdo
colaboradores cheios de energia, dedicados e imersos com o seu trabalho.

Assim sendo, 0 engagement no trabalho caracteriza-se por altos niveis de energia e vigor,
dedicacdo e entusiasmo durante o tempo em que o colaborador se encontra a desempenhar
as suas funcdes, encontrando-se absorvido ou imerso nas suas funcdes e sentindo-se capaz
de lidar bem com as exigéncias que decorrem do trabalho que desempenha (Schaufeli &
Salanova, 2006).

Assim, os colaboradores que apresentam engagement conseguem e querem “fazer” (Bakker
& Demerouti, 2008), encontrando-se totalmente conectados com as suas funcdes (Bakker,
2011). Significa isto que trabalham intensamente, uma vez que para eles, o ato de trabalhar
é considerado divertido e desafiador, possuindo motivagdo intrinseca. Os colaboradores
sentem-se, também, mais comprometidos com a organizagdo em que trabalham, o que faz

com que se ausentem menos e ndo pretendam abandonar a organiza¢do. Como tal, os
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colaboradores experienciam emoc6es positivas, exibindo iniciativa pessoal e uma forte

motivacao para aprender, querendo ir mais além (Schaufeli, 2012).

O nivel de envolvimento de um colaborador caracteriza-se, entdo, por uma forte
identificacdo com o trabalho. Os colaboradores que experienciam um alto nivel de
engagement, ao contréario dos workaholics que trabalham devido a um forte impulso interior,
trabalham porque para eles trabalhar é considerado uma tarefa divertida (Schaufeli &
Salanova, 2006).

Os colaboradores que evidenciam engagement gostam de aprender e procuram desenvolver
as suas competéncias, possuindo iniciativa pessoal, uma forte capacidade de inovacao e
cometendo poucos erros (Schaufeli, 2021), sendo que podem fortalecer o seu nivel de
engagement se projetarem as atividades de trabalho de forma divertida (Scharp et al., 2022).

Assim sendo, um colaborador otimista e resiliente encontra-se mais comprometido e
envolvido com o seu trabalho e, como tal, os lideres devem dar autonomia aos colaboradores
na tomada de decisdes, mas também fornecer feedback construtivo, tudo isto para que o nivel
de engagement dos colaboradores aumente. Assim, se os lideres contribuirem para a reducdo
da frustragdo, burnout e sensacdo de desemparo, a satisfacdo e o engagement dos
colaboradores ird aumentar e, consequentemente, reduzir-se-d0 0s custos decorrentes de

doencas associadas ao stress e ao abandono do trabalho (Nieto et al., 2022).

Neste sentido, os colaboradores que se encontram fisica, cognitiva e emocionalmente
conectados com o seu trabalho, acabam por se sentir cheios de energia e, muitas vezes,
totalmente imersos com o seu trabalho, dedicando-se a alcancgar os seus objetivos (Bakker,
2011).

Assim sendo, o seu nivel de engagement é maior quando estes alcancam ou cumprem 0s
seus objetivos no local de trabalho e, como tal, a organizagéo deve ajudar os colaboradores
a permanecerem energéticos, entusiasmados e imersos com o seu trabalho (Lim, 2022), dado
que colaboradores com altos niveis de engagement séo individuos mais produtivos, abertos

a novas informacdes e dispostos a ir mais além (Bakker, 2011).

Importa entédo referir que os colaboradores que possuem elevados niveis de engagement

apresentam um melhor desempenho que os colaboradores que ndo possuem, uma vez que 0S
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primeiros, normalmente, experimentam emocdes positivas como a felicidade, a alegria e o
entusiasmo, mas também uma saide melhor. Criam também o seu proprio trabalho e
recursos pessoais e transferem o seu engagement para oS outros colaboradores da
organizacdo (Bakker & Demerouti, 2008).

Assim, a confianca e a compreensdo mutua entre lider-liderado, o feedback construtivo, um
ambiente livre de medos/receios e a vontade coletiva de ajudar sdo algumas das
caracteristicas de um bom ambiente de trabalho que origina envolvimento por parte dos
colaboradores (Wagner & Koob, 2022).

Nesta perspetiva, as organizacfes esperam cada vez mais dos seus colaboradores, uma vez
que exigem que estes sejam proativos, que demonstrem iniciativa, que assumam a
responsabilidade de se desenvolverem profissionalmente e a0 mesmo tempo, que se
comprometam com altos niveis de desempenho. Como tal, se os colaboradores possuirem
energia e se identificarem com o seu trabalho, o seu desempenho ird aumentar (Bakker &
Leiter, 2010), isto porque os colaboradores demonstram um maior comprometimento e
envolvimento se sentirem que o seu trabalho tem significado e proposito (Geldenhuys et al.,
2014).

Assim, os colaboradores, para além de experienciarem atitudes positivas e uma forte
identificacdo com o seu trabalho, apresentam também uma boa salde mental, um menor
risco de burnout, um bom desempenho, um aumento da motivacdo intrinseca e a aquisi¢ao
de recursos de trabalho e recursos pessoais, nomeadamente a autoeficacia. Significa isto que
a organizacdo sai beneficiada. Assim, para que as organizacGes consigam sobreviver e
alcancar o sucesso, precisam de colaboradores vigorosos, dedicados e absorvidos com o seu
trabalho. Por outras palavras, as organizacdes precisam de colaboradores com elevados
niveis de engagement (Schaufeli & Salanova, 2006), devendo recompensar os colaboradores
pelo aumento do seu desempenho (Yongxing et al., 2017).

Como tal, uma vez que os colaboradores que apresentam este tipo de comportamentos se
sentem emocionalmente ligados a organizacao e, a0 mesmo tempo, conectados, envolvidos
e entusiasmados com o seu trabalho, se a organizacdo fomentar o engagement dos
colaboradores, passara a possuir uma forca de trabalho mais eficiente e produtiva e,

consequentemente, passara a ter uma maior retencao de colaboradores (devido a diminuigéo
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da rotatividade e da intencdo de abandonar a organizagdo por parte dos colaboradores), um

maior crescimento, lucro e satisfacdo do cliente (Markos & Sridevi, 2010).

Neste sentido, os lideres assumem um papel fundamental para que exista um processo de
contagio emocional capaz de transmitir o engagement no trabalho entre os colaboradores de
uma organizacao (Schaufeli & Salanova, 2006).

Assim, o envolvimento dos colaboradores pode ser elevado se os lideres rodarem e alterarem
0s cargos dos colaboradores das suas equipas. Isto porque os colaboradores acabam por se
sentir desafiados e tal facto faz com que a sua motivacdo aumente, existindo um maior

desenvolvimento profissional (Schaufeli, 2012).

As organizagdes devem, também, desenvolver programas de formacdo que aumentem e
aprimorem a crenga de autoeficicia por parte dos colaboradores. Neste sentido, 0s
colaboradores ao sentirem-se mais confiantes com as suas habilidades ao desempenharem

as suas funcdes, o seu nivel de envolvimento ird aumentar (Consiglio et al., 2016).

E entdo importante que os lideres também recebam formagao para proporcionarem o devido
apoio e a0 mesmo tempo, incentivarem os colaboradores. Para o efeito, os lideres devem
utilizar feedback construtivo e promover a partilha de informacdo, de experiéncias e de
estratégias comportamentais entre colaboradores. Assim, se existir confianca individual e
um ambiente social mais positivo e confortavel para todos, os colaboradores constroem
relacBes de trabalho mais significativas, Uteis e energeéticas, 0 que, consequentemente,

aumenta o nivel de envolvimento no trabalho a longo prazo (Consiglio et al., 2016).

Neste sentido, os lideres devem assumir a responsabilidade de motivar os colaboradores que
tém a seu cargo para que estes se sintam envolvidos e, consequentemente apresentem um
bom desempenho. Se o fizerem, os colaboradores acabam por trabalhar muito e por investir
bastante no desempenho das suas funcgdes, uma vez que gostam daquilo que fazem. No
entanto, ao contrario dos workaholics que possuem uma grande necessidade de trabalhar,
sentindo-se inuteis, culpados e nervosos quando nédo o estdo a fazer, os colaboradores com
altos niveis de engagement sabem quando devem parar e possuem uma vida privada fora do
local de trabalho (Schaufeli, 2021).
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Os lideres devem, também, satisfazer as necessidades psicoldgicas basicas dos
colaboradores, nomeadamente a autonomia, o senso de significado, o relacionamento e a
competéncia, isto facilitando, fortalecendo, conectando e inspirando os colaboradores. Se o
fizerem, a organizacdo seré detentora de colaboradores fortemente comprometidos com as
suas funcdes e sem intencdo de abandonar a organizacdo em que se encontram (Schaufeli,
2021).

As organizacGes podem beneficiar se estimularem e criarem um ambiente propicio ao
engagement no trabalho por parte dos colaboradores, dado que se assim for, os colaboradores
irdo desempenhar as suas funcbes de uma forma mais eficiente e eficaz (Yongxing et al.,
2017).

Assim sendo, o engagement dos colaboradores no local de trabalho é, cada vez mais, uma
vantagem competitiva para as organizacdes (Bakker & Leiter, 2010) e, consequentemente,

um elemento essencial para a sobrevivéncia destas (Schaufeli & Salanova, 2006).

2.3. Comportamentos de Cidadania Organizacional

Os comportamentos de cidadania organizacional passam pelas contribui¢des discricionarias
exercidas de livre vontade pelos colaboradores de uma organizacao (Organ, 2015), sendo
considerados comportamentos favoraveis, naturais e extra-papel que os colaboradores
adotam no seio de uma organizagdo, sendo que estes tipos de comportamentos afetam

diretamente os resultados e a eficiéncia da organizacdo (Rahman & Karim, 2022).

Por outras palavras, os comportamentos de cidadania organizacional caracterizam-se pelos
atos de ajuda e de auxilio por parte dos colaboradores de uma organizacdo para com outros
colaboradores, promovendo a exceléncia da organizacdo sem esperar qualquer tipo de
recompensa pela atitude. Assim, os comportamentos de cidadania organizacional
caracterizam-se pela cortesia (ajuda outros colaboradores a evitar problemas), pelo
desportivismo (enfrenta um problema sem queixas), pelo altruismo (ajuda outros
colaboradores nas suas tarefas), pela virtude civica (participa no debate dos problemas
organizacionais) e pela conscienciosidade (adota comportamentos que se encontram para
além do expectavel), tendo um impacto positivo nas operagdes e na eficacia organizacional
(Organ, 1988).
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Posto isto, os comportamentos de cidadania organizacional sdo comportamentos individuais
considerados benéficos para a organizacao. No entanto ndo séo reconhecidos de forma direta
no sistema de recompensas formal (Emami et al., 2012), ou seja, caracterizam-se pelo
esforgo facultativo por parte dos colaboradores em beneficio da sua organizacdo sem

qualquer perspetiva de recompensa por parte desta (Jha & Jha, 2010).

O facto de os colaboradores adotarem comportamentos de cidadania organizacional
influencia o seu estado emocional durante o trabalho, uma vez que acabam por se sentir mais
felizes e orgulhosos do seu trabalho, o que aumenta a sua qualidade de vida no local de
trabalho (Wang et al., 2021).

Como tal, os comportamentos de cidadania organizacional encontram-se associados a uma
maior eficiéncia e lucro, mas também a inovacdo e a melhoria de processos, o que se traduz

numa maior satisfacéo e retencao de clientes (Jha & Jha, 2010).

A organizacdo ao encorajar 0s seus colaboradores a participarem e a envolverem-se no
trabalho, terd maiores probabilidades dos seus colaboradores adotarem comportamentos de
cidadania organizacional. Neste sentido, se a organizacdo criar uma cultura saudavel e
positiva, mas também de suporte e de apoio, o desempenho e 0s comportamentos de
cidadania dos colaboradores irdo aumentar. No entanto, existird também uma reducéo das
intencdes de turnover, de absentismo e de comportamentos desviantes (Kaur & Randhawa,
2021).

Os colaboradores mais satisfeitos com o seu trabalho sdo os que mais tendem a adotar
comportamentos de cidadania organizacional (Pavalache-llie, 2014). Isto porque, a
satisfacdo no trabalho, as percegcdes de justica organizacional, 0 comprometimento
organizacional, as caracteristicas de personalidade e o comportamento da lideranca sao
alguns dos fatores que tém influéncia na adogdo de comportamentos de cidadania

organizacional por parte dos colaboradores (Emami et al., 2012).

Assim, para uma organizacao ter sucesso € necessario que os colaboradores que dela fazem
parte, facam mais do que 0s seus deveres normais esperados e, a0 mesmo tempo, apresentem

um desempenho para além do expectdvel. Para o efeito, a organizacdo deve satisfazer ao
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maximo os seus colaboradores, mas também motiva-los e criar um adequado ambiente de
trabalho (Emami et al., 2012).

As organizagdes que possuem colaboradores que exercem tarefas para além das que se
encontram descritas nas suas funcfes, apresentam um desempenho superior ao das
organizacOes que ndo possuem colaboradores com este tipo de comportamentos (Emami et
al., 2012).

Como tal, na atual conjuntura competitiva em que as organizagdes se inserem, é fundamental
que estas procurem colaboradores que lhes tragam vantagem competitiva, nomeadamente
através de comportamentos de cidadania organizacional, dado que a eficacia organizacional
depende do desempenho dos colaboradores que estd muito associado aos comportamentos
extra-papel (Yadav & Punia, 2013).

Neste sentido, se um colaborador tiver perce¢des positivas de virtuosidade organizacional,
acaba por desenvolver bem-estar afetivo na organizacao, o que significa que passa a adotar
mais comportamentos de cidadania organizacional. Assim, é necessario que os lideres de
uma organizacao se preocupem com as percecdes que os colaboradores tém da organizagéo,
sendo que para tal, € crucial que criem e mantenham um ambiente de otimismo, mesmo
qguando surgem obstaculos; sejam respeitosos e que ajam de forma confiante, cortés e com
compaixdo: atuem com integridade e honestidade; criem um senso de propoésito para que
exista um forte foco na obtencéo de resultados e, a0 mesmo tempo, se evitem erros (Rego et
al., 2010).

Assim sendo, os lideres de uma organizacao devem encorajar os colaboradores a partilharem
as suas ideias e pontos de vista relativos aos problemas que surgem, fornecendo-lhes o
devido suporte para alcancarem 0s objetivos desejados para que os seus colaboradores
adotem comportamentos de cidadania organizacional. Se assim for, a produtividade dos
colaboradores ira aumentar e, consequentemente, o desempenho organizacional (Acaray &
Akturan, 2015).

Significa isto que se os lideres fornecerem apoio e suporte aos colaboradores, estes

desenvolvem comportamentos de cidadania organizacional, exercendo mais fungdes do que
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aquelas que se encontram previstas na descricdo formal do seu cargo (Kaur & Randhawa,
2021).

2.4. Desempenho dos Colaboradores

Os colaboradores sdo um elemento-chave para uma organizacéo, uma vez que séo eles que
ditam o sucesso ou o fracasso de uma organizagdo, isto porque afetam a eficacia
organizacional. Como tal, os colaboradores sdo considerados um recurso (ativo) muito
valioso para as organizacOes (Hameed & Waheed, 2011), sendo a sua “corrente sanguinea”
(Elnaga & Imran, 2013).

Neste sentido, quanto mais um colaborador superar as expectativas, maior é a vantagem
competitiva de uma organizacdo (Vosloban, 2012), dado que as organizacdes ndo
conseguem atingir os seus proprios objetivos sem os colaboradores que dela fazem parte
(Daoanis, 2012). E, entdo, cada vez mais um desafio para as organizacdes conseguir elevar
0s seus niveis de desempenho, devido ao continuo desenvolvimento das organizacdes e aos

elevados padrées de mercado (Vosloban, 2012).

Assim, os recursos humanos de uma organizacdo sdo considerados a base para uma
vantagem competitiva sustentavel, no entanto, atrair e reter colaboradores tém-se tornado

tarefas cada vez mais dificeis para as organizagdes (Edirisooriya, 2014).

Assim, tendo em linha de conta o desempenho de um colaborador, considera-se tudo aquilo
que um colaborador faz e tudo aquilo que ndo faz, dizendo respeito a qualidade e a
quantidade de trabalho produzido, mas também a presenca no trabalho e a sua natureza
prestavel e acomodativa (Shahzadi et al., 2014), sendo que 0 sucesso ou 0 insucesso da

organizacdo depende do desempenho dos colaboradores (Elnaga & Imran, 2013).

Como tal, os colaboradores permanecem leais a uma organizagdo quando sentem que
participam na gestdo da mesma, sendo que as suas habilidades e consequente eficiéncia sao

uma vantagem para a imagem publica da organizac¢do no mercado (Shahzadi et al., 2014).

Importa referir que uma forte cultura organizacional ajuda a elevar o desempenho dos

colaboradores. Isto porque, ao existir uma forte cultura, os colaboradores sentem-se mais
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comprometidos com a organizacao e a equipa torna-se mais eficiente (Awadh & Alyahya,
2013).

No entanto, o desempenho dos colaboradores €, também, influenciado pela confianca dos
colaboradores, pelo espirito de equipa, mas também pelo reconhecimento e pelas
recompensas, sendo importante que a organizagdo desenvolva um ambiente em que 0S
colaboradores se encontrem satisfeitos com o seu trabalho e a0 mesmo tempo, cooperem uns
com os outros (Manzoor et al., 2011). No entanto, o desempenho também aumenta quando
a cultura organizacional apoia os colaboradores e 0s incentiva a participar na tomada de
decisdes (Hameed & Waheed, 2011).

Como tal, para melhorar o desempenho dos seus colaboradores, é crucial que a organizagédo
invista em formacéo (Elnaga & Imran, 2013) e, para o efeito, as organizacfes estdo cada vez
mais a investir no desenvolvimento dos seus colaboradores, nomeadamente através de, por
exemplo, workshops e seminarios, uma vez que o desenvolvimento dos individuos da origem

a um maior desempenho (Hameed & Waheed, 2011).

Se os colaboradores ndo tiverem formacéao, acabam por nédo ter uma compreensao total das
suas responsabilidades e deveres, dado que a formagéo fornece novas informacdes e faz com
que os colaboradores desenvolvam novas habilidades, ou seja, os colaboradores

desenvolvem-se profissionalmente e aumentam o seu desempenho (Elnaga & Imran, 2013).

Para que o desempenho e a produtividade dos colaboradores aumentem, é necessario que a
organizacdo aposte em formacao que ajude a melhorar as habilidades, o conhecimento e as
competéncias de cada um dos seus colaboradores, sendo necessario que a formacao seja
projetada com base nas necessidades e nos objetivos da organizacao (Elnaga & Imran, 2013).
Tanto a formacdo como o feedback podem fazer aumentar o nivel de desempenho dos
colaboradores, uma vez que lhes fornecem os devidos métodos para executarem as suas
tarefas (Farooq & Khan, 2011).

Assim, os colaboradores apresentam um melhor desempenho quando sentem que a
organizacéo os trata bem, dado que acabam por se envolver em comportamentos positivos
(Duarte et al., 2021) e, como tal, o desempenho de um colaborador pode ser melhorado se

este se encontrar motivado para alcancar os seus objetivos (Edirisooriya, 2014). Isto porque
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a motivacao dos colaboradores é um ponto crucial para a melhoria do seu desempenho, uma
vez que os colaboradores motivados sdo mais persistentes, criativos e produtivos (Ganta,
2014).

Posto isto, os lideres devem promover vinculos afetivos profundos entre os colaboradores e
a organizagdo em que estes se inserem, uma vez que tal facto eleva desempenho dos

colaboradores (Duarte et al., 2021).
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3. Formulacao de Hipoteses

Neste capitulo sdo apresentadas cinco hipoteses de investigacdo que se encontram associadas
as relacdes que se estabelecem entre as quatro variaveis alvo de estudo, sendo que no fim do
presente capitulo, € apresentado o modelo concetual que sintetiza todas as hipoteses

formuladas.

3.1.Hipoteses

Os lideres inclusivos devem demonstrar abertura, disponibilidade e acessibilidade nas
interacdes com os seus colaboradores e, a0 mesmo tempo, devem criar um ambiente de
trabalho onde exista reconhecimento muatuo, respeito e comportamento inovador para que 0s
colaboradores se sintam valorizados e confortaveis em partilhar as suas ideias e pensamentos
(Nguyen et al., 2019).

O facto de um lider ser inclusivo providencia uma melhoria direta do desempenho das tarefas
de uma equipa de trabalho, isto porque os lideres ao aumentarem o sentimento de pertenca
dos seus colaboradores faz com que estes Gltimos acabem por exibir um maior nivel de
lealdade e consequentemente, se encontrem mais dispostos a contribuirem com sugestdes,

mas também com o seu valor préprio para a equipa e para a organizacdo (Qi & Liu, 2017).

Neste sentido, os lideres que adotam um estilo de lideranca inclusivo reduzem as diferencas
de status percebidas pelos colaboradores (Mitchell et al., 2015) e, uma vez que 0S
colaboradores procuram uma relacdo de igualdade e de beneficio mutuo, tendem a
demonstrar comportamentos saudaveis para a equipa e para a organizagdo, propondo
sugestdes que podem aumentar a eficiéncia operacional da organizagéo e, a0 mesmo tempo,
evitando problemas que possam prejudicar a organizacdo (Qi & Liu, 2017). Significa isto
gue se os colaboradores tiverem um lider que adote comportamentos inclusivos, a
experiéncia de trabalho dos colaboradores de uma equipa melhora e, consequentemente o

desempenho dos colaboradores e da organizagdo aumenta (Randel et al., 2018).

Assim, de acordo com a teoria da troca social de Blau (1964), os colaboradores que

trabalham com lideres considerados inclusivos desenvolvem um sentimento de
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reciprocidade que se converte numa contribuicdo para a organizagdo de um melhor

desempenho por parte do colaborador.
Posto isto, propde-se a seguinte hipotese:

H1: A Lideranca Inclusiva relaciona-se positivamente com o Desempenho dos

colaboradores

Os comportamentos de cidadania organizacional sao adotados mais frequentemente quando
0s colaboradores de uma organizacdo se encontram satisfeitos com o seu trabalho
(Pavalache-llie, 2014), existindo alguns fatores que influenciam a adocéo deste tipo de

comportamentos, e 0 comportamento da lideranca é um deles (Emami et al., 2012).

Como tal, os lideres inclusivos apresentam uma série de comportamentos que resultam numa
mudanca de comportamento por parte dos colaboradores. Por outras palavras, o facto dos
lideres inclusivos serem justos em relacdo as necessidades dos colaboradores da sua equipa
e de comunicarem abertamente, desenvolvendo relagdes profissionais construtivas, origina
confianca na lideranca, 0 que, consequentemente, promove a mudanga construtiva de

comportamentos por parte dos colaboradores de uma organizacdo (Younas et al., 2021).

Assim, deve ser criada uma cultura saudavel, positiva, de suporte e de apoio para que 0s
comportamentos de cidadania dos colaboradores aumentem (Kaur & Randhawa, 2021),
sendo que o facto de existir uma crenca firme na integridade comportamental dos lideres por
parte dos colaboradores e uma lideranca associada a comportamentos inclusivos, origina
comportamentos positivos, ou seja, comportamentos de cidadania organizacional (Younas
etal., 2021).

Importa, entdo, referir que de acordo com a Teoria da Pertenca de Baumeister e Leary (1995),
a lideranca inclusiva tem tendéncia a estimular os colaboradores para que estes adotem
comportamentos de cidadania organizacional, isto porque os colaboradores ao sentirem,
gracas ao seu lider, que pertencem a organizacdo, comegam a adotar mais comportamentos
de cidadania organizacional, beneficiando a organizagéao e os seus colegas de trabalho. Por
outro lado, a teoria da troca social de Blau (1964) explica que o facto dos colaboradores

sentirem que podem confiar nos seus lideres e que estes 0s apoiam, origina nos colaboradores
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uma obrigacdo de os recompensar, demonstrando atitudes e comportamentos de cidadania

organizacional.

Face a analise acima, surge a seguinte hipétese:

H2: A Lideranga Inclusiva relaciona-se positivamente com os Comportamentos de

Cidadania Organizacional;

Lideres inclusivos promovem uma cultura de cooperacdo, o que faz com que 0s
colaboradores se sintam mais envolvidos com as suas tarefas, mas também com a
organizacao (Mansoor et al., 2021). Assim, os colaboradores com altos niveis de engagement
com o seu trabalho encontram-se conectados com as suas fung¢@es, mas também absorvidos,
totalmente imersos e cheios de energia (Bakker, 2011; Schaufeli & Salanova, 2006) e, como
tal, sdo colaboradores que gostam de aprender e, a0 mesmo tempo, desenvolvem as suas

capacidades e cometem poucos erros (Schaufeli, 2021).

Neste sentido, colaboradores que possuem elevados niveis de engagement tém uma maior
probabilidade de exibir comportamentos e de conduzir atividades que originem um
desempenho inovador (Gupta et al., 2017), procurando estratégias para enfrentar obstaculos
e desafios (Kwon & Kim, 2020). Significa isto que se for criado e estimulado um ambiente
favoréavel ao engagement no trabalho, os colaboradores irdo executar as suas tarefas de uma
forma mais eficiente e eficaz (Yongxing et al., 2017) e, assim sendo, a organizacao saira
beneficiada (Schaufeli & Salanova, 2006).

Como tal, os lideres inclusivos devem incentivar o engagement no local de trabalho,
adequando os colaboradores ao trabalho (Bao et al.,, 2021) e discutindo questdes
profissionais e sociais que os afetam para que os colaboradores se empenhem e exergcam
mais energia no seu trabalho, o que se ird traduzir num aumento da sua produtividade (Vakira
etal., 2022).

Significa isto que os lideres devem comprometer-se a adotar um estilo de lideranga inclusivo,
sendo, no entanto, necessario que a organizacao ofereca programas de formacdo, avalie o
desempenho dos lideres e fornega um sistema de recompensas para que estes exibam

abertura, acessibilidade e disponibilidade para com os colaboradores que tém a seu cargo
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(Choi et al., 2015). Assim sendo, os lideres devem desenvolver as devidas habilidades de
lideranca inclusiva para que exista um maior incentivo e envolvimento por parte dos
colaboradores (Qi et al., 2019). Se assim for, os colaboradores irdo sentir o apoio

organizacional e o seu engagement ir4 aumentar (Hudie et al., 2017).

Assim sendo, deduz-se a seguinte hipdtese:

H3: A Lideranca Inclusiva relaciona-se positivamente com o Work engagement;

Tal como explicado anteriormente, a lideranca inclusiva tem impacto no work engagement
e, como tal, o engagement no local de trabalho tem emergido como um dos maiores
impulsionadores do alto desempenho e tornou-se num elemento essencial para que uma
organizacao alcance vantagem competitiva. Mas, importa também referir que para além da
lideranca inclusiva originar um maior engagement por parte dos colaboradores (Aslan et al.,
2021), o0 engagement € um elemento essencial e um fator critico para que estes alcancem um
desempenho superior (Bakker et al., 2012; Cesario & Chambel, 2017).

Quer isto dizer que o engagement de um colaborador influencia a qualidade do seu
desempenho individual dentro de uma organizacdo (Satata, 2021). Isto porque um
colaborador com altos niveis de engagement encontra-se totalmente envolvido, mas também
apaixonado pelo seu trabalho e, como tal, acaba por adotar medidas que promovem o
prestigio e os interesses da organizagdo, fazendo um esforco extra para o melhorar o

desempenho da organizacao (Tanwar, 2017)

Significa isto que aparenta existir uma relagdo entre a lideranga inclusiva e o work

engagement e, por sua vez, entre o work engagement e o desempenho dos colaboradores.

No entanto, parece também existir uma relacdo entre o work engagement e 0s
comportamentos de cidadania organizacional, uma vez que de acordo com Arokiasamy
(2021), os colaboradores com altos niveis de engagment tém uma maior probabilidade de se
envolverem em atividades de cidadania organizacional. O que significa que o engagement é
um forte preditor de comportamentos de cidadania organizacional, fazendo com que 0s
colaboradores adotem um comportamento extra-papel e se encontrem dispostos a ir mais
além (Sahoo & Mohanty, 2019).
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Por outras palavras, os colaboradores com altos niveis de engagement sdo mais propensos a
adotar comportamentos de cidadania organizacional, demonstrando potencial para aumentar
a eficécia organizacional através desse tipo de comportamentos (Rastogi, 2013), dado que
se sentem comprometidos com a organizacao (Ullah et al., 2018). Significa isto que este tipo
de comportamentos favoraveis, naturais e discricionarios adotados por parte dos
colaboradores acabam por impactar bastante os resultados e a eficiéncia de uma organizacao
(Rahman et al., 2022).

Posto isto, as préticas de engagement entre colaboradores de uma organizagdo parecem
melhorar os comportamentos de cidadania organizacional, uma vez que os colaboradores
que exibem altos niveis de engagement contribuem com niveis mais altos de

comportamentos de cidadania organizacional para a sua organizacao (Ariani, 2013).
Neste seguimento, propGem-se as seguintes hipoteses:

H4: O Work Engagement atua como mediador na relacéo entre a Lideranca Inclusiva e o

Desempenho dos colaboradores;

H5: O Work Engagement atua como mediador na relacdo entre a Lideranca Inclusiva e 0s

Comportamentos de Cidadania Organizacional;
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3.2. Modelo Concetual de Investigacao

Tendo por base as hipoteses apresentadas no ponto anterior, com este estudo pretende-se
perceber se a Lideranca Inclusiva se relaciona diretamente com os Comportamentos de
Cidadania Organizacional, com o Work Engagement e com o Desempenho dos
Colaboradores e se a varidvel Work Engagement atua como mediadora nestas duas relagoes.

Como tal, propGe-se o seguinte modelo:

Figura 1- Modelo Concetual de Investigagao

Lideranca Inclusiva

H1 ’ '
/ \
/ H3 \ H2
/ \
/ S/ | N \
H4 H5 Comportamentos de
Desempenho <«-- Work Engagement -—» Cidadania

Organizacional
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4. Metodologia

No capitulo da Metodologia, é descrito o procedimento utilizado na recolha de dados, a
estrutura dos questionarios utilizados, mas também a caracterizacdo da amostra e 0s

instrumentos de medida utilizados para cada uma das variaveis alvo de estudo.

4.1.Procedimento

Utilizando a metodologia de dupla fonte, foram elaborados dois questionarios distintos: o
questionario A destinado aos lideres e o questionario B destinado aos colaboradores.

Assim, foi solicitado aos lideres que respondessem a um inquérito sobre cada um dos
colaboradores inquiridos com questdes relativas ao desempenho e aos comportamentos de
cidadania organizacional dos colaboradores participantes e estes relativamente ao seu nivel
de envolvimento com o trabalho que desempenham e a sua percecao do estilo de lideranca
do seu lider. Importa também referir que ambos os questionarios solicitavam informacdes
relativas ao sexo, idade, habilitacdes literarias, carreira profissional e antiguidade na

organizacao.

Para o efeito, foi enviado um email as chefias de diversos departamentos do Municipio de
em estudo para que referissem o nimero de colaboradores dispostos a responder ao
questionario, sendo que apds rececdo de resposta positiva e quantitativa, foi atribuido um
intervalo de nimeros a cada chefia para que a cada nimero fosse associado um colaborador,

garantindo-se a confidencialidade e o0 anonimato dos colaboradores inquiridos.

Assim, o investigador deslocou-se aos diversos servigos e entregou aos lideres um envelope
com a palavra “CHEFIA” que continha as instru¢des de como proceder, assim como 0S
questionarios A numerados de acordo com o intervalo de nimeros atribuidos (Anexo A).
Foram tambeém entregues as chefias envelopes, igualmente numerados, no canto superior
direito, com os questionarios B (Anexo B) para que os pudessem distribuir aos seus
colaboradores e, consequentemente, o investigador os pudesse recolher, devidamente

fechados, existindo sempre uma correspondéncia de questionarios entre chefia-colaborador.
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A distribuicéo e a recolha dos questionarios foram realizadas entre dezembro de 2022 e
fevereiro de 2023.

4.2. Amostra

Tendo em conta que a organizagdo escolhida para realizar este estudo de caso foi um
Municipio do Distrito de Leiria, foram inquiridos 164 colaboradores e 22 lideres dos varios

departamentos e carreiras profissionais existentes na Autarquia.

Neste sentido, recolheu-se uma amostra de colaboradores que possuiam as seguintes

caracteristicas:

e 52,2% dos inquiridos sdo do sexo feminino e 47,8% do sexo masculino;

e A média de idades dos colaboradores é de 47,72 anos com um desvio padrdo de
11,67,

e Aantiguidade média na organizacao é de 12,38 anos com um desvio padréo de 10,80;

e Relativamente as habilitacfes literarias, 29% dos inquiridos possuem 0 ensino
bésico, 44,5% o ensino secundario, 21,9% licenciatura e 4,6% mestrado;

e Cerca de 46,2% dos colaboradores sdo Assistentes Operacionais, 38% sao

Assistentes Técnicos e 15,8% sdo Técnicos Superiores.
Em relacdo as chefias, estas apresentavam as seguintes caracteristicas:

e 54,3% das chefias séo do sexo feminino e 45,7% do sexo masculino;

¢ Relativamente a média de idades, verificou-se que a mesma é de 50,09 anos com um
desvio padrao de 8,70;

e No que concerne a antiguidade média na organizacdo, constatou-se que que é de
23,34 anos com um desvio padréo de 10,75;

e Cerca de 6,2% das chefias possuem o ensino basico, 30,2% o ensino secundario,
42,8% licenciatura e 20,8% mestrado;

¢ Relativamente ao cargo, 6,2% das chefias sdo Encarregados Operacionais, 27,3%
Coordenadores Técnicos, 24,8% Chefes de Servigo, 37,9% Chefes de Unidade e
3,8% Chefes de Diviséo.
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4.3. Instrumentos de Medida

Com o objetivo de testar as hipoteses propostas, foram utilizadas medidas desenvolvidas e

validadas pela literatura.

No entanto, uma vez que apenas se utilizou uma versao traduzida por outros autores na
medida dos comportamentos de cidadania organizacional, foi necessario seguir 0s passos de
traducdo e retrotraducdo de Brislin (1970) para as restantes variaveis. Assim sendo,
primeiramente, a versdo original foi traduzida para portugués. De seguida, a versao
anteriormente traduzida foi revista por individuos bilingues que fizeram a traducéo reversa
para a lingua original e, por fim, a versdo original e a versdo traduzida pelos individuos

bilingues foram comparadas e discutidas.

4.3.1. Lideranca Inclusiva

Com o objetivo de medir a variavel “Lideranga Inclusiva” foi utilizada a escala de nove itens
desenvolvida por Carmeli et al. (2010). Assim, a Inclusive Leadership Scale tem em conta
as trés dimensdes da variavel, nomeadamente a abertura, a acessibilidade e a disponibilidade
do lider, tendo os inquiridos utilizado uma escala Likert de 7 pontos, em que 1 significa

“Nunca” e 7 “Sempre”.

Tabela 1 — Inclusive Leadership Scale

Itens

O meu lider:

1. Estéa disponivel para ouvir as minhas ideias e opinides.

2. Estaatento a novas oportunidades para melhorar 0s processos de trabalho da minha
equipa.

3. Demonstra abertura para discutir os objetivos e os métodos de trabalho para os
alcangar.

4. Disponibiliza-se para ajudar a encontrar uma solucdo para os problemas que
surgem.

5. E uma “preseng¢a” continua na minha equipa- alguém que estd prontamente

disponivel.
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Esta disponivel para a discussdo de questbes profissionais (desenvolvimento e
progressao de carreira).

Ouve 0s meus pedidos.

Encoraja-me a aborda-lo relativamente a questdes que ocorrem no decorrer do
trabalho.

Esta recetivo para discutir problemas que surgem.

4.3.2. Work Engagement

Para medir a variavel “Work Engagement” utilizou-se a Utrecht Work Engagement Scale-9

desenvolvida por Schaufeli e Bakker (2003), sendo que esta versdo curta da escala original

é composta por 9 itens distribuidos tendo em conta as trés componentes da variavel: vigor,

dedicacéo e absorcdo (Schaufeli et al., 2006). Assim, as respostas basearam-se novamente

numa escala de Likert de 7 pontos, em que 1 corresponde a “Nunca” e 7 a “Sempre”.

Tabela 2 - Utrecht Work Engagement Scale-9

Itens

© oo N o g B~ w

No meu trabalho, sinto-me com muita energia.

No meu trabalho, sinto-me forte e vigoroso, isto é, confiante nas tarefas que
desempenho.

Estou entusiasmado com o meu trabalho.

O meu trabalho inspira-me.

Quando me levanto de manhd, tenho gosto em ir trabalhar.

Sinto-me feliz quando estou a trabalhar intensamente.

Estou orgulhoso do trabalho que fago.

Estou imerso (concentrado, absorvido) no meu trabalho.

“Deixo-me levar” pelo meu trabalho (ndo dou pelo tempo passar).

4.3.3. Comportamentos de Cidadania Organizacional

Para medir os comportamentos de cidadania organizacional utilizou-se a escala de Rego et

al. (2010) de 17 itens, elaborada com base em Konovsky e Organ (1996). Esta escala avalia

as cinco dimensoes da variavel: o altruismo, o desportivismo, a cortesia, a virtude civica e a
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conscienciosidade. Utilizou-se, mais uma vez, uma escala Likert de 7 pontos em que 1

significa “A afirmacdo ndo se aplica rigorosamente nada a esse colaborador” ¢ 7 “A

afirmacéo aplica-se completamente a esse colaborador”.

Tabela 3 — Escala Comportamentos de Cidadania Organizacional

Itens

O colaborador:

1.

2
3.
4

o

10.
11.
12.
13.
14.
15.

16.

17.

Ajuda os outros colaboradores a tornarem-se mais produtivos.

Ajuda os colegas quando eles se encontram sobrecarregados de trabalho.

Ajuda as pessoas gue estiveram ausentes.

Partilha o seu trabalho /dados com os colegas quando necessario, de forma a ajuda-
los.

Tolera os inconvenientes ocasionais que por vezes surgem.

Queixa-se bastante de assuntos triviais (ou seja, de reduzida importancia).
Evidencia méa-vontade quando ocorrem mudancas introduzidas pela Gestdo da
organizacéo.

Apenas pensa nos seus proprios problemas de trabalho e nunca nos dos seus
colegas.

Respeita os direitos e as regalias dos outros colaboradores.

Evita criar problemas as outras pessoas.

N&o abusa dos seus direitos e regalias.

E sempre pontual.

A sua assiduidade encontra-se acima da média (é raro faltar ao trabalho).

Avisa com antecedéncia quando ndo lhe é possivel comparecer ao trabalho.
Mantém-se informado relativamente aos acontecimentos que ocorrem na
organizacéo.

Fornece sugestbes para melhorar os procedimentos e o funcionamento da
organizacéo.

Preocupa-se em preservar a imagem da organizagéo.
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4.3.4. Desempenho dos Colaboradores
Para os lideres avaliarem o desempenho dos seus colaboradores foi utilizada a escala de Farh
e Cheng (1997). Para o efeito, utilizou-se uma escala Likert de 7 pontos em que 1
corresponde “A afirmagao ndo se aplica rigorosamente nada a esse colaborador” e 7 “A

afirmacéo aplica-se completamente a esse colaborador”.

Tabela 4 — Escala Desempenho dos Colaboradores

Itens

O colaborador:
1. Contribui significativamente para o desempenho geral da nossa unidade de
trabalho.
2. Conclui sempre as suas tarefas no prazo estabelecido.
3. E um dos melhores colaboradores da nossa unidade de trabalho.

4. Demonstra um desempenho que corresponde/atende as minhas expectativas.
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4.4.Consisténcia Interna dos Instrumentos de Medida

Com o objetivo de avaliar a consisténcia interna dos instrumentos de medida utilizados, a
fiabilidade foi calculada em cada uma das escalas, recorrendo-se, para o efeito, ao Alfa de
Cronbach (o). Assim sendo, as quatro variaveis analisadas (Lideranca Inclusiva,
Desempenho, Comportamentos de Cidadania Organizacional e Work Engagement)
apresentam uma consisténcia interna muito boa, dado que o coeficiente pode variar entre 0
e 1 e que segundo Pestana & Gageiro (2008), um coeficiente superior a 0,90 revela uma
consisténcia interna considerada muito boa, conforme se pode verificar na tabela 5 e no

quadro 1.

Tabela 5 — Consisténcia Interna dos Instrumentos de Medida

Variaveis Alfa de Cronbach NUmero de itens
LI 0,964 9
DC 0,948 4
CCO 0,912 17
WE 0,933 9

Quadro 1 - Valores do Alfa de Cronbach e Respetiva Consisténcia Interna

Alfa de Cronbach Consisténcia Interna
>0,90 Muito Boa
0,80-0,90 Boa
0,70-0,80 Razoavel
0,60 -0,70 Fraca
< 0,60 Inadmissivel

Fonte: Pestana e Gageiro (2008)
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5. Analise e Discussao de Resultados

Neste capitulo serdo analisados os resultados dos dados recolhidos, de forma a perceber a
relacdo entre as variaveis em estudo. Para o efeito, serdo analisadas as médias, 0s desvios-
padrdo, as medianas, 0s minimos, 0s maximos e os coeficientes de correlacdo de Spearman
entre as variaveis em estudo, sendo que posteriormente as hipoteses apresentadas no ponto
2.5. serdo testadas com recurso & analise das regressdes lineares.

5.1.Médias, Desvios-Padréo, Medianas, Minimos, Maximos e
Coeficientes de Correlacao
Na tabela 6 é possivel verificar as médias, os desvios-padrdo, as medianas, 0S minimos e 0s
maximos das variaveis em analise. Significa isto que a Lideranca Inclusiva apresenta uma
média de 5.647 com um desvio-padrdo de 1.324. Por outro lado, apresenta uma mediana de

6.00, um valor minimo de 1.00 e um valor maximo correspondente a 7.00.

Relativamente ao Desempenho, este possui uma média de 5.438 com um desvio-padréo igual

a 1.085, mas também uma mediana de 5.625, um minimo de 2.50 e um méaximo de 7.00.

Ja os Comportamentos de Cidadania Organizacional evidenciam uma média de 5.316 com
um desvio-padrdo correspondente a 0.773, assim como uma mediana de 5.412, um minimo

de 3.18 e um méximo de 7.00.

Por altimo, 0 Work Engagement apresenta uma média de 5.514 (desvio-padrdo=1.073), uma

mediana de 5.667, um valor minimo igual a 2.22 e um valor maximo de 7.00.

Assim sendo, tendo em conta que foi utilizada uma escala de Likert de 7 pontos, é possivel
constatar que as médias das respostas dos inquiridos se encontram acima do ponto medio da

respetiva escala.
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Tabela 6 — Médias, Medianas, Minimos, Maximos e Desvios-Padréo

Variaveis Média Mediana Minimo Méximo  Desvio Padréo
LI 5,647 6,00 1,00 7,00 1,324
DC 5,438 5,625 2,50 7,00 1,085

CCO 5,316 5,412 3,18 7,00 0,773
WE 5,514 5,667 2,22 7,00 1,073

Relativamente as correlacdes entre as variaveis, utilizou-se o coeficiente de correlacdo de
Spearman que pode variar entre -1 e 1, sendo que a relacédo linear entre as variaveis € mais
forte quando o valor se encontra mais proximo de -1 (inversamente relacionadas) ou de 1
(diretamente relacionadas). Se o valor se encontrar perto do 0, significa que a relagdo entre

as variaveis é fraca, ndo existindo relacéo linear (Akoglu, 2018).

A tabela 7 apresenta os coeficientes de Spearman das variaveis Lideranca Inclusiva,
Desempenho dos Colaboradores, Comportamentos de Cidadania Organizacional e Work
Engagement. Das varidveis sociodemograficas, as Habilitacbes dos Colaboradores e
HabilitacGes das Chefias foram as que mais se correlacionavam com as variaveis em estudo,

por isso, foram incluidas na matriz de correlacGes.

Assim sendo, espera-se que os lideres com habilitagcdes mais elevadas adotem
comportamentos mais inclusivos e, por sua vez, presume-se gque os colaboradores com niveis
habilitacionais superiores valorizem mais esse tipo de comportamentos por parte dos seus
lideres e, consequentemente, o seu desempenho melhore, assim como 0S seus

comportamentos de cidadania e 0s seus niveis de work engagement.
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Tabela 7 — Coeficientes de Spearman

1 2 3 4 5) 6
Lideranga Inclusiva -
Work Engagement 0,554** -
Desempenho dos | 0,369** 0,320** -
Colaboradores
Comportamentos de | 0,253** 0,071 0,580** -
Cidadania
Organizacional
Habilitacbes dos -0,069 -0,441** -0,062 0,362** -
Colaboradores (a)
Habilitacbes das -0,051 -,203* -0,199* | 0,232** | 0,453** -
Chefias (a)

**_A correlagéo é significativa no nivel 0,01 (2 extremidades)
*. A correlacéo é significativa no nivel 0,05 (2 extremidades)
(a) 1: Ensino Bésico; 2: Ensino Secundério; 3: Licenciatura; 4: Mestrado; 5: Doutoramento

Assim sendo, € possivel verificar que a variavel Lideranca Inclusiva encontra-se

significativamente e positivamente correlacionada com o Work Engagement (p=0,554*%*),

com o Desempenho dos Colaboradores (p=0,369**) e com os Comportamentos de

Cidadania Organizacional (p=0,253**), o que significa que quanto mais inclusivo for o

estilo de lideranca de um lider, maior € a probabilidade de os colaboradores possuirem altos

niveis de engagement, um melhor desempenho e adotarem mais comportamentos de

cidadania organizacional.

Por sua vez, os colaboradores que evidenciam um melhor desempenho sdo colaboradores

que possuem maiores niveis de comportamentos de cidadania organizacional (p=0,580**) e

de work engagement (p=0,320**).
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5.2.Relacéo entre as variaveis em analise

O presente estudo de caso tem como objetivo analisar as relacdes entre a variavel Lideranca
Inclusiva e as varidveis Work Engagement, Desempenho e Comportamentos de Cidadania
Organizacional. No entanto, pretende-se também avaliar se a variavel Work Engagement
atua como variavel mediadora na relagdo entre a Lideranca Inclusiva e os Comportamentos
de Cidadania Organizacional e entre a Lideranca Inclusiva e o Desempenho dos

Colaboradores.

Para o efeito, recorreu-se a analise dos dados através do modelo de regressao linear, sendo
que para poder ser utilizado é necessario validar um conjunto de pressupostos,
nomeadamente a normalidade, a homocedasticidade e a auséncia de autocorrelagdo dos
residuos. Assim sendo, a normalidade e a homocedasticidade foram validadas e verificadas.
No entanto o pressuposto da auséncia de autocorrelacdo dos residuos néo foi realizado, dado

que os dados recolhidos no presente estudo de caso foram recolhidos apenas num momento.

Posto isto, de forma a avaliar as hipdteses mencionadas no capitulo da Formulacdo de
Hipoteses e conforme referido anteriormente neste capitulo, no ponto anterior, as variaveis
Habilitagbes dos Colaboradores e Habilitages das Chefias foram utilizadas para controlar o
seu efeito juntamente com as estimativas de regressdo efetuadas. Isto porque se estima que
os lideres com habilitac6es mais elevadas sejam lideres mais inclusivos, o que, por sua vez,
poderd conduzir a uma maior valorizacdo por parte dos colaboradores com niveis
habilitacionais superiores e, consequentemente, tanto o seu desempenho, como 0s seus

comportamentos de cidadania e 0s seus niveis de work engagement aumentem.

Neste sentido, primeiramente serdo testadas as hipoteses com relagdes diretas e de seguida,

as hipdteses com relacdes mediadas.

Para as relagOes de mediacao, foram seguidos os passos determinados por Baron & Kenny
(1986), devendo verificar-se a existéncia de uma relagéo significativa nas relagdes estimadas

que se referem de seguida:

1. A variavel independente deve prever a variavel dependente;
2. A variavel independente deve prever a variavel mediadora;

3. A variavel mediadora deve prever a variavel dependente.
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Assim, para que exista mediacdo entre as variaveis, nos resultados devera ser possivel

constatar que:

a)

b)

d)

Na primeira equacdo de regressdao, a variavel independente influencia
significativamente a varidvel dependente;

Na segunda equacdo de regressdo, a varidvel independente influencia
significativamente a variavel mediadora;

Na terceira equacdo de regressdo, a varidvel mediadora deve influenciar
significativamente a varidvel dependente;

A variavel preditora deve reduzir-se a zero ou baixar a relagdo significativa com a
variavel dependente e, simultaneamente, a variavel mediadora deve manter uma
relacdo significativa com a variavel dependente na Gltima equacdo de regressdo.
Assim sendo, existe mediacdo total quando o poder preditivo da variavel
independente deixa de ser significativo junto da variavel dependente, reduzindo-se a
zero e, paralelamente, a varidvel mediadora apresenta uma relagéo significativa com
a variavel dependente. Por sua vez, existe mediacdo parcial quando, apesar de a
significancia baixar, o valor da variavel independente mantém-se significativo junto
da variavel dependente e, a0 mesmo tempo, a variavel mediadora apresenta uma

relacdo significativa com a variavel dependente.

5.2.1. Relacédo entre a variavel Lideranca Inclusiva e a variavel Desempenho

dos Colaboradores

Relativamente a Hipdtese 1 que previa que a Lideranca Inclusiva se relacionava

positivamente com o Desempenho dos Colaboradores, é possivel verificar que, conforme a

tabela 8, a relacdo entre a Lideranca Inclusiva e o Desempenho dos Colaboradores revelou-

se significativa e positiva (p = 0,311; sig. = 0,000), indo ao encontro da hipdtese formulada

e, como tal, a hipotese 1 é suportada.
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Tabela 8 — Relagdo entre a Lideranca Inclusiva e 0 Desempenho dos Colaboradores

B Sig. R? Ajustado
Habilitac6es do Colaborador 0,080 0,465
Habilitagbes da Chefia -0,275 0,013 0,167
Lideranga Inclusiva 0,311 0,000

a. Variavel Dependente: Desempenho

Importa, entdo, referir que o facto de um lider ser inclusivo aumenta o desempenho dos
colaboradores de uma organizacdo, sendo que o Desempenho é explicado 16,7% pela

Lideranca Inclusiva.

5.2.2. Relacdo entre a varidavel Lideranca Inclusiva e a variavel

Comportamentos de Cidadania Organizacional

No que concerne a Lideranca Inclusiva e aos Comportamentos de Cidadania Organizacional,
a segunda hipédtese pretendia avaliar se existe uma relacdo positiva entre estas duas variaveis.
Assim, a relagdo em causa é uma relacdo significativa e, ao mesmo tempo, positiva (B =

0,184; sig. = 0,000), conforme se pode verificar na tabela 9.

Significa isto que a segunda hipdtese é confirmada e que os Comportamentos de Cidadania
Organizacional sdo 18,2% explicados pela Lideranca Inclusiva e, como tal, € possivel
concluir que os comportamentos de cidadania organizacional aumentam se o lider de uma

organizacao evidenciar uma lideranga inclusiva.

Tabela 9 — Relacdo entre a Lideranga Inclusiva e os Comportamentos de Cidadania Organizacional

B Sig. R? Ajustado
Habilitacbes do Colaborador 0,317 0,000
Habilitagbes da Chefia 0,064 0,424 0,182
Lideranca Inclusiva 0,184 0,000

a. Varidvel Dependente: Comportamentos de Cidadania Organizacional
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5.2.3. Relacéo entre a variavel Lideranca Inclusiva e a variavel Work
Engagement

A terceira hipotese propunha que a Lideranca Inclusiva tinha um efeito positivo no Work
Engagement e, como tal, através da tabela 10, constata-se que a hipotese 3 € verificada (p =

0,469; sig. = 0,000) e que 49,8% do Work Engagement é explicado pela Lideranca Inclusiva.

Tabela 10 — Relagdo entre a Lideranca Inclusiva e o Work Engagement

B Sig. R? Ajustado
Habilitacbes do Colaborador -0,482 0,000
Habilitacbes da Chefia 0,007 0,932 0,498
Lideranga Inclusiva 0,469 0,000

a. Variavel Dependente: Work Engagement

Posto isto, podemos verificar que quanto maior for a percecéo de lideranca inclusiva por
parte dos colaboradores, maiores serdo os seus niveis de engagement.

5.2.4. O papel mediador da varidvel Work Engagement na relacdo entre a

variavel Lideranca Inclusiva e a variavel Desempenho dos Colaboradores

Na quarta hipotese, pretende-se avaliar se a variavel Work Engagement atua como mediadora

na relacdo entre a varidvel Lideranca Inclusiva e a variavel Desempenho dos Colaboradores.

Como tal, tendo em conta que as Hipoteses 1 e 3 - que previam uma relacdo positiva entre a
Lideranca Inclusiva e o Desempenho dos Colaboradores e entre a Lideranga Inclusiva e o
Work Engagement — se verificaram, é necessario, entdo, estimar uma regressao prevendo a
predicdo da Lideranca Inclusiva e do Work Engagement junto do Desempenho dos

Colaboradores, seguindo os passos estipulados por Baron & Kenny (1986).

Assim sendo, de acordo com a tabela 11, verifica-se que quando o efeito do Work
Engagement € estimado em regressdo conjunta com a Lideranga Inclusiva, a Lideranca
Inclusiva mantém uma relagdo significativa e positiva com o Desempenho dos
Colaboradores com um 3 de 0,230 e um sig. de 0,005 (vs o = 0,311 e o sig. =0,000
apresentado na validacdo da Hipotese 1). No entanto, 0 Work Engagement ndo demonstra

uma relacéo significativa com o Desempenho dos Colaboradores (§ = 0,174; sig. = 0,108).
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Posto isto, os resultados acima descritos indicam que ndo existem bases para defender e
confirmar a hip6tese numero 4 que previa uma mediacdo total do Work Engagement na

relacdo entre a Lideranca Inclusiva e o Desempenho dos Colaboradores.

Tabela 11 — O papel mediador do Work Engagement na relacdo entre a Lideranca Inclusiva e o Desempenho dos
Colaboradores

B Sig.

1

Habilitac6es do Colaborador 0,080 0,465
Habilitacbes da Chefia -0,275 0,013
Lideranca Inclusiva 0,311 0,000
2

Habilitacbes do Colaborador 0,164 0,176
Habilitacbes da Chefia -0,276 0,012
Lideranga Inclusiva 0,230 0,005
Work Engagement 0,174 0,108

a. Variavel Dependente: Desempenho

5.2.5. O papel mediador da variavel Work Engagement na relacdo entre a
variavel Lideranca Inclusiva e a varidvel Comportamentos de Cidadania

Organizacional

Na hipdtese nimero 5, pretende-se avaliar se existe um efeito de mediacdo da variavel Work
Engagement na relacdo entre a Lideranca Inclusiva e os Comportamentos de Cidadania

Organizacional dos Colaboradores.

Assim, uma vez que as hipdteses 2 e 3 se verificaram e que estas confirmaram que existe
uma relacdo positiva entre a Lideranga Inclusiva e os Comportamentos de Cidadania
Organizacional e entre a Lideranca Inclusiva e o Work Engagement, respetivamente, é
necessario estimar uma regressao que prevé a predicdo da Lideranga Inclusiva e do Work
Engagement junto dos Comportamentos de Cidadania Organizacional, utilizando novamente

0s passos estabelecidos por Baron & Kenny (1986).

Neste sentido, verifica-se, conforme tabela 12, que quando o efeito do Work Engagement é

estimado em regressdo conjunta com a Lideranca Inclusiva, esta Gltima deixa de ter uma
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relacdo significativa com os Comportamentos de Cidadania Organizacional (f= 0,112; sig.
=0,057 vs =0,184; sig. =0,000 apresentados na validacao da Hipotese 2) e, por sua vez, 0
Work Engagement apresenta uma relacdo significativa e positiva com os Comportamentos
de Cidadania Organizacional (= 0,153; sig. =0,052).

Tabela 12 — O papel mediador do Work Engagement na relacéo entre a Lideranga Inclusiva e os Comportamentos
de Cidadania Organizacional

B Sig.

1

Habilitac6es do Colaborador 0,317 0,000
Habilitacbes da Chefia 0,064 0,424
Lideranga Inclusiva 0,184 0,000
2

Habilitacbes do Colaborador 0,391 0,000
Habilitagbes da Chefia 0,063 0,0428
Lideranga Inclusiva 0,112 0,057
Work Engagement 0,153 0,052

a. Varidvel Dependente: Comportamentos de Cidadania Organizacional

Assim sendo, a verificacdo dos resultados acima mencionados evidencia que existe um efeito
de mediacdo total da variavel Work Engagement na relacdo entre a Lideranca Inclusiva e 0s
Comportamentos de Cidadania Organizacional, o que significa que a hipotese 4 “O Work
Engagement atua como mediador na relacdo entre a Lideranga Inclusiva e os
Comportamentos de Cidadania Organizacional” se confirma. No entanto, de forma a
complementar a analise efetuada, foi realizado o teste de Sobel (Sobel, 1982) que confirmou,
mais uma vez, o efeito de mediacdo da variavel Work Engagement na relagdo apresentada
(Z=3.8152; P. sig=0,0001).
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5.2.6. Sintese

Quadro 2 - Validagdo das Hipoteses de Investigacio

Hipdteses

Validacédo

H1: A Lideranca Inclusiva relaciona-se positivamente com o0

Desempenho dos colaboradores;

v

H2: A Lideranca Inclusiva relaciona-se positivamente com o0s

Comportamentos de Cidadania Organizacional;

v

H3: A Lideranga Inclusiva relaciona-se positivamente com o Work
Engagement;

v

H4: O Work Engagement atua como mediador na relacdo entre a

Lideranga Inclusiva e o Desempenho dos colaboradores;

H5: O Work Engagement atua como mediador na relacdo entre a

Lideranca Inclusiva e os Comportamentos de Cidadania Organizacional.
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6. Conclusao

No altimo capitulo sdo apresentadas as consideracGes finais que resultaram do presente
estudo, assim como as implicacdes para a gestdo, as limitacdes do estudo e sugestdes para

futuras investigacOes na area.

6.1.Considerac0Oes Finais

O objetivo do presente estudo de caso passava por analisar o efeito da Lideranca Inclusiva
no Desempenho dos Colaboradores, no seu nivel de Work Engagement e nos
Comportamentos de Cidadania Organizacional, de forma a perceber se existiam ligacdes
diretas entre a Lideranca Inclusiva e as trés variaveis mencionadas e, a0 mesmo tempo, uma
relacdo de mediacdo da varidvel Work Engagament entre a Lideranca Inclusiva e o
Desempenho dos Colaboradores e entre a Lideranca Inclusiva e os Comportamentos de

Cidadania Organizacional.

Assim sendo, foram verificadas quatro das cinco hipoteses apresentadas no capitulo da

Formulacédo de Hipdteses.

Na Hipotese 1 previa-se que quanto maior fosse a perce¢do de lideranca inclusiva por parte
dos colaboradores de uma organizacdo, melhor seria o seu desempenho, ou seja, se 0S
colaboradores sentissem que tinham perante si um lider inclusivo, acabariam por se esforgar
mais nas suas tarefas de trabalho e, consequentemente, o seu desempenho aumentaria,
existindo um maior beneficio para a organizacdo. Assim, uma vez que no resultado da
regressao linear foi possivel verificar que a varidvel Lideranca Inclusiva apresenta um efeito
positivo na variavel Desempenho, a hipotese foi confirmada, indo ao encontro de estudos
anteriores (Qi & Liu, 2017; Randel et al., 2018).

Relativamente a segunda hipdtese, - em que se previa que 0os comportamentos de cidadania
organizacional dos colaboradores iriam aumentar se estes percecionassem que o seu lider
era um lider inclusivo — a mesma foi confirmada. Assim, a Lideranca Inclusiva apresentou
uma relacéo positiva com a variavel Comportamentos de Cidadania Organizacional, o que

significa que o facto de os colaboradores confiarem no seu lider acaba por originar
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comportamentos mais positivos no seio organizacional. Como tal, os resultados apresentados
vao ao encontro de estudos realizados anteriormente (Younas et al., 2021; Kaur &
Randhawa, 2021).

Com a terceira hipdtese estimava-se que a lideranga inclusiva originaria maiores niveis de
engagement por parte dos colaboradores de uma organizagdo, uma vez que se previa que 0s
colaboradores se sentiam mais envolvidos e comprometidos com o seu trabalho quando
acreditavam que o seu lider os apoiava, ouvia e incluia. Neste sentido, a analise dos dados
veio confirmar isso mesmo, isto porque se verificou que entre a Lideranca Inclusiva e o
Work Engagement existe uma associagdo positiva, conforme se verificou em estudos
anteriores (Mansoor et al., 2021; Bao et al., 2021).

A primeira hip6tese de mediacdo apresentada, a hipétese 4, previa que a varidvel Work
Engagement iria atuar como mediadora na relacdo entre a Lideranca Inclusiva e o
Desempenho dos Colaboradores, no entanto, a mesma néo se verificou, uma vez que o Work
Engagement n&o apresentou uma relagdo significativa com o Desempenho dos
Colaboradores, o que ndo permitiu que houvesse uma mediag&o por parte da varidvel Work

Engagement na relacdo apresentada.

Por ultimo, a quinta hipdtese estimava que a relacdo entre a Lideranca Inclusiva e os
Comportamentos de Cidadania Organizacional iria ser mediada pela variavel Work
Engagement e, através da utilizacdo da regresséo linear e do teste de Sobel, foi possivel
confirmar esta hipétese. Como tal, é possivel constatar que a lideranca inclusiva origina um
maior engagement por parte dos colaboradores de uma organizacao que, consequentemente,
origina um maior numero de comportamentos de cidadania organizacional. Por outras
palavras, quanto mais um lider for inclusivo, mais esforco, energia e dedicacao o colaborador
ird investir nas suas tarefas e tal facto, ira originar a adocéo de comportamentos de cidadania
organizacional por parte do colaborador.

Assim sendo, apesar de uma das hipoteses formuladas néo se ter verificado, é importante
que fique a ideia de que uma organizacdo que possui lideres inclusivos, possui também
colaboradores mais dedicados, mais comprometidos/envolvidos, mais propensos a ter

comportamentos positivos no seio organizacional e um melhor desempenho.
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6.2.Implicacdes para a Gestao

Atualmente, o setor publico apresenta uma maior transparéncia a todos os niveis, seja por
razdes legais, politicas, éticas ou morais e, associado a esse facto, 0s Municipes esperam,

cada vez mais, que Ihes seja fornecido um servico pablico de qualidade.

Neste sentido, € crucial que os gestores das organizacGes publicas compreendam o papel da
lideranca inclusiva no correto exercicio das fungdes publicas. Isto porque um lider ao
demonstrar abertura, acessibilidade e disponibilidade perante os seus colaboradores, acaba
por originar um maior envolvimento, um melhor desempenho e um aumento dos
comportamentos positivos no local de trabalho, o que se ird traduzir numa maior satisfacéo

por parte dos cidad&os.

Como tal, as organizag0es, tanto publicas, como privadas, devem incentivar e desenvolver
uma cultura de inclusdo para que os colaboradores que delas fazem parte se sintam incluidos
e, consequentemente, deem o melhor de si em prol do sucesso e da boa imagem da

organizacao.

Neste sentido, os departamentos de recursos humanos das organizac@es, publicas e privadas,
devem apoiar os lideres no desenvolvimento das devidas habilidades e competéncias de
lideranca inclusiva, nomeadamente através de formacdo, coaching e programas de treino
(Korkmaz et al., 2022), para que os lideres valorizem a verdadeira importancia da inclusao

no seio organizacional (Song et al., 2022, Qi et al., 2019).

Assim sendo, o presente estudo podera apresentar um grande contributo para que exista uma
melhor compreensdo dos beneficios que uma lideranca inclusiva traz para as organizacoes,
uma vez que comprovou que a lideranca inclusiva influencia positivamente o nivel de
engagement, o desempenho e 0s comportamentos de cidadania organizacional dos

colaboradores.

Como tal, tendo em conta os resultados do presente estudo, se uma organizagdo possuir
lideres inclusivos, a organizacdo saira beneficiada, o que significa que estes resultados

merecem a atencéo e a reflexdo dos gestores das organizagoes.
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6.3.Limitacdes do Estudo e Sugestdes de Investigacdo Futuras

O presente estudo possui limitacbes que poderdo servir de recomendacdes para futuras

investigacoes.

Em primeiro lugar, foi recolhida uma amostra de conveniéncia, sendo que 164 inquiridos se
considera uma amostra reduzida. Tal deveu-se ao facto de ser um estudo com recurso ao
método de dupla fonte que implica grande exigéncia nos procedimentos adotados. Contudo,
conseguimos através desta metodologia reduzir os riscos da variancia do método comum

(Podsakoff et al., 2003), o0 que constitui uma mais-valia neste estudo.

Outra limitacdo traduz-se no facto de apenas se terem considerado colaboradores e lideres
de uma Unica entidade e ndo uma variedade de entidades de diferentes setores de atividade,

0 que traria outra robustez aos resultados.

Face as limitacGes acima descritas, seria interessante que em estudos futuros se utilizasse
uma amostra maior e mais diversificada para uma analise mais completa e passivel de

generalizacao.

Seria também interessante fazer uma comparacao entre varios Municipios do Pais, de forma
a tentar perceber em que regiGes do Pais os lideres sdo considerados mais inclusivos e,
consequentemente, compreender em que regides os colaboradores apresentam um maior

nivel de engagement, desempenho e comportamentos de cidadania organizacional.

Por outro lado, comparar os resultados do setor publico com os resultados do setor privado

poderia trazer resultados igualmente interessantes.

Posto isto, apesar das limitacfes apresentadas, esperamos, de alguma forma, ter contribuido
para um maior enriguecimento da literatura e ter aberto um caminho para novos estudos na

area.
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AnNexos

Nos anexos encontram-se dois inquéritos, nomeadamente o inquérito realizado aos lideres e

o0 inquerito realizado aos colaboradores (Anexo A e B, respetivamente).
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Anexo A — Inquérito Lideres
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O presente questionério realiza-se no &mbito de um estudo académico integrado no Mestrado
em Gestdo do Instituto Politécnico de Leiria e pretende analisar o impacto da lideranca
inclusiva no desempenho dos colaboradores. Para o efeito, solicito que avalie alguns dos
colaboradores que tem sob a sua algada.

Assim, utilizando o intervalo de nimeros - , agradeco que atribua um ndmero
a cada um dos colaboradores que pretende avaliar para que os consiga identificar ao
responder _ao_questiondrio A e para que possa entregar o _envelope com 0 _numero
correspondente a cada um dos colaboradores, de acordo com a numeracao atribuida por si
e de forma a garantir a correspondéncia de inquéritos entre chefia-colaborador.

A titulo de exemplo:
0998 — Colaborador X
0999 — Colaborador Y

A chefia deve, entdo, responder aos questionarios 0998A e 0999A e entregar aos
colaboradores X e Y o envelope com o nimero correspondente para que os colaboradores
possam responder ao questionario B.

Agradeco desde ja a sua colaboracao!

Rafaela Aradjo — Escola Superior de Tecnologia e Gestao
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A

Refira em que medida as seguintes afirmacdes se aplicam ao seu colaborador. Utilize, por favor, a

seguinte escala, colocando & frente de cada afirmacio o mimero correspondente a

a7

sua resposta (de 1

A afirmacio ndo se aplica A afinmagio A afirmacio A afirmacio A afirmacio A afirmacio

rigorosamente nada a esse  ndo se aplica aplica-se aplica-se aplica-se aplica-se
colaborador muito pouco alguma coisa bastante muite
1 2 3 4 5 [

A afirmacio aplica-se
completamente a esse
colaborador

7

O colaborador:

Contribui significativamente para o desempenho geral da nossa unidade de trabalho.
Conclui sempre as suas tarefas no prazo estabelecido.
E um dos melhores colaboradores da nossa unidade de trabalho.

Demonstra um desempenho que corresponde/atende as minhas expectativas.

oo

Utilize novamente a seguinte escala, colocando a frente de cada afirmagdo o numero correspondente

a sua resposta (de 1 a 7), referindo em que medida as seguintes afirmagdes se aplicam ao seun

colaborador.

A afirmagdo ndo se aplica A afirmagio A afirmacio A afirmacio A afirmacio A afirmacio

rigorosamente nada a esse  ndo se aplica aplica-se aplica-se aplica-se aplica-se
colaborador muito pouco alguma coisa bastante muito
1 b 3 4 5 [

A afirmacio aplica-se
completamente a esse
colaborador
7

O colaborador:

Ajuda os outros colaboradores a tornarem-se mais produtivos.

Ajuda os colegas quando eles se encontram sobrecarregados de trabalho.

Ajuda as pessoas que estiveram ausentes.

Partilha o seu trabalho /dados com os colegas quando necessario, de forma a ajuda-los.

Tolera os inconvenientes ocasionais que por vezes surgem.

O oogd
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A
A afirmag3o nio se aplica A afirmacie A afirmacio A afirmacio A afirmagio A afirmacio A afirmagio aplica-se
rigorosamente nada a esse  ndo se aplica aplica-se aplica-se aplica-se aplica-se completamente a gsse
colaborador muito pouco alguma coisa bastante muito colaborador
1 2 3 4 5 6 7

O colaborador:

Queixa-se bastante de assuntos triviais (ou seja, de reduzida importancia).
Evidencia ma-vontads quando ocorrem mudangas introduzidas pela Gestdo da organizagio.

Apenas pensa n1os seus proprios problemas de trabalho e nunca nos dos seus colegas.
Respeita os direitos e as regalias dos outros colaboradores.

Evita eriar problemas as outras pessoas.

Nio abusa dos seus direitos e regalias.

E sempre pontual.

A sua assiduidade encontra-se acima da média (€ raro faltar ao trabalho).

Avisa com antecedéncia quando ndo lhe é possivel comparecer ao trabalho.

Mantém-se informado relativamente aos acontecimentos que ocorrem na organizagio.

Fornece sugestdes para melhorar os procedimentos e o funcionamento da organizacéo.

000 0Opoooooodd

Preocupa-se em preservar a imagem da organizacéo.

Agradeciamos, agora, que nos facultasse alguns clementos a seu respeito.

Sexo: M F Idade ____

Ha quanto tempo trabalha no Municipio de Pombal? Habilitagdes literarias:

Cargo: Encarregado  Coordenador Técnico  Dirigente Chefe de Unidade  Chefe de Divisdio  Diretor de Departamento

MUITO OBRIGADO PELA SUA COLABORACAO!
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Anexo B - Inquérito Colaboradores
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POLITECNICO | oo
oe LEIRIA | Fé

O presente questionario realiza-se no &mbito de um estudo académico integrado no Mestrado
em Gestdo do Instituto Politécnico de Leiria e pretende analisar o impacto da lideranca
inclusiva no desempenho dos colaboradores. Os dados recolhidos sdo confidenciais e
anonimos.

Agradeco desde ja a sua colaboracao!

Rafaela Aradjo — Escola Superior de Tecnologia e Gestdo
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Utilize, por favor, a seguinte escala, colocando a frente de cada afirmagdo o nlimero correspondente

a sua resposta (de 1 a 7), tendo em conta o seu nivel de envolvimento com o seu trabalho.

Nunca Quase Algumas Regularmente Bastantes Quase
nunca vezes vezes sempre
1 2 3 4 5 6

Sempre

No meu trabalho, sinto-me com muita energia.

No meu trabalho, sinto-me forte e vigoroso, isto €, confiante nas tarefas que desempenho.

Estou entusiasmado com o meu trabalho.

O meu trabalho inspira-me.

Quando me levanto de manha, tenho gosto em ir trabalhar.
Sinto-me feliz quando estou a trabalhar intensamente.
Estou orgulhoso do trabalho que fago.

Estou imerso (concentrado, absorvido) no meu trabalho.

“Deixo-me levar” pelo meu trabalho (ndo dou pelo tempo passar).

Oodooooddd
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B

Refira agora a frequéncia com que o seu superior (lider de equipa) adota os seguintes

comportamentos, utilizando a seguinte escala e colocando a frente de cada afirmagdo o nimero

correspondente 4 sua resposta (de 1 a 7).

Nunca Quase Algumas Regularmente Bastantes Quase Sempre
nunca vezes vezes sempre
1 2 3 4 5 6 7

O meu lider:

Esta disponivel para ouvir as minhas ideias e opinides.

Esta atento a novas oportunidades para melhorar os processos de trabalho da minha equipa.
Demonstra abertura para discutir os objetivos € os métodos de trabalho para os alcangar.
Disponibiliza-se para ajudar a encontrar uma solugdo para os problemas que surgem.

E uma “presenga” continua na minha equipa- alguém que esta prontamente disponivel.

Esta disponivel para a discussiio de questdes profissionais (desenvolvimento ¢ progressio de carreira).

Ouve os meus pedidos.

Encoraja-me a aborda-lo relativamente a questdes que ocorrem no decorrer do trabalho.

Esta recetivo para discutir problemas que surgem.

Jdoooboodod

Agradeciamos, agora, que nos facultasse alguns elementos a seu respeito (ndo do seu supervisor).

Sexo: M F Idade
H& quanto tempo trabalha no Municipio de Pombal? Habilitagdes literarias:
Carreira Profissional: Assistente Operacional Assistente Técnico Técnico Superior

MUITO OBRIGADO PELA SUA COLABORACAOQ!

Pagina 2 de 2



Impacto da Lideranca Inclusiva no Work Engagement, nos Comportamentos de Cidadania Organizacional e

no Desempenho dos Colaboradores — Estudo de Caso

78



