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Resumo

A presente dissertacdo constitui um contributo face a progressiva adogdo de valores
inerentes a sustentabilidade a nivel global, observando como liderangas sustentaveis
influenciam os trabalhadores no contexto organizacional. Nomeadamente, esta
investigacao pretende explorar como ¢ que estas liderangas influenciam as abordagens a
aprendizagem dos trabalhadores, mais especificamente, a abordagem profunda a
aprendizagem, a abordagem superficial-desorganizada e a abordagem superficial-
racional. Para além disso, este estudo também explora o respetivo papel mediador da
autopercecdo dos colaboradores a respeito da sua competéncia criativa ¢ do seu
comportamento inovador na relacdo entre a lideranca sustentavel e a abordagem profunda
a aprendizagem. A amostra do estudo foi recolhida através de um inquérito por
questionario, divulgado via comunicagdo pessoal e/ou institucional. A recolha de dados
foi realizada em duas ondas, com um intervalo de aproximadamente trés semanas entre
si, tendo sido validada a participagdo de 144 individuos de diferentes organizagdes. Os
resultados indicam a existéncia de relacdes significativas entre as variaveis: (1) A
lideranca sustentdvel relaciona-se positiva e significativamente com a abordagem
profunda a aprendizagem; (2) A lideranca sustentdvel relaciona-se negativa e
significativamente com a abordagem superficial-desorganizada a aprendizagem. Quanto
as mediacoes observadas: (3) A criatividade tem um papel mediador na relacao entre a
lideranca sustentdvel e a abordagem profunda a aprendizagem; (4) O comportamento
inovador tem um papel mediador na relacdo entre a lideranga sustentavel e a abordagem
profunda a aprendizagem. Contudo, ndo foi verificada a existéncia de uma relacdo
significativa entre a lideranca sustentadvel e a abordagem superficial-racional a
aprendizagem. Deste modo, este estudo sugere que a pratica de uma lideranga sustentavel
nas organizagdes pode traduzir-se na aprendizagem e desenvolvimento das competéncias
dos trabalhadores e em processos inovadores marcados pela sustentabilidade,

constituindo, desta forma, uma vantagem competitiva.

Palavras-chave: Lideranca Sustentavel, Criatividade, Inovacao, Comportamento

Inovador, Aprendizagem Organizacional, Abordagens a Aprendizagem
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Abstract

This dissertation represents a contribution in light of the growing adoption of values
inherent to sustainability at a global level, by examining how sustainable leadership
influences employees within the organisational context. Specifically, this research aims
to explore how this form of leadership influences employees’ approaches to learning,
namely the deep approach to learning, the surface-disorganised approach, and the surface-
rational approach. Furthermore, this study also examines the mediating role of employees’
self-perception of their creative competence and innovative behaviour in the relationship
between sustainable leadership and the deep approach to learning. The study sample was
collected through a questionnaire survey, disseminated via personal and/or institutional
communication. Data collection was carried out in two waves, with an interval of
approximately three weeks between them, resulting in a final participation of 144
individuals from different organizations. The results indicate the existence of significant
relationships between the wvariables: (1) sustainable leadership is positively and
significantly related to the deep approach to learning; (2) sustainable leadership is
negatively and significantly related to the surface-disorganised approach to learning.
Regarding the mediating effects observed: (3) creativity plays a mediating role in the
relationship between sustainable leadership and the deep approach to learning; (4)
innovative behaviour plays a mediating role in the relationship between sustainable
leadership and the deep approach to learning. However, no significant relationship was
found between sustainable leadership and the surface-rational approach to learning. Thus,
this study suggests that the practice of sustainable leadership in organisations may lead
into the learning and development of employees’ competences and into innovative

processes shaped by sustainability, thereby constituting a competitive advantage.

Keywords: Sustainable Leadership, Creativity, Innovation, Innovative Behaviour,

Organizational Learning, Approaches to Learning
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1. Introducao

Atualmente, muitas tém sido as manifestagdes de interesse em favor de praticas mais
sustentaveis para a preservacdo do planeta Terra, da biodiversidade e da humanidade
(Meneses, 2025; Santana & Lopez-Cabrales, 2019). Ao longo do tempo, este tipo de
mentalidade consciencializou e gerou alteragdes também no modo como as atividades
econdmicas estdo a ser conduzidas, em contraste com o modelo de negdcio
“convencional” oriundo do século XX (Boiral et al., 2014; Meneses, 2025). Assim, a nivel
organizacional, por iniciativa propria e pressdo de stakeholders, um novo tipo de
lideranca, pautada por principios ligados a pratica da sustentabilidade nas organizagdes
(ambiental, social e econdémica, por outras palavras, triple bottom line) comegou a surgir,
a saber, a lideranga sustentavel (Avery & Bergsteiner, 2011a; Cuhadar & Rudnak, 2022;
Jayashree et al., 2022; Visser & Courtice, 2011).

A literatura tem evidenciado a relevancia da lideranga sustentavel nas organizagdes,
nomeadamente o seu impacto na aprendizagem organizacional (Avery & Bergsteiner,
2011a, 2011b; Dominguez-Escrig & Mallén-Broch, 2021; Hargreaves & Fink, 2004;
Igbal & Ahmad, 2021). Todavia, a fundamentacdo teérica ainda permanece limitada
quanto a forma como a lideranga sustentavel se relaciona com as abordagens individuais
a aprendizagem dos colaboradores. Adicionalmente, observa-se uma reduzida exploragao
do papel de mecanismos explicativos, como a criatividade € o comportamento inovador,
na relacdo entre a lideranca sustentavel e a adocdo de uma abordagem profunda a
aprendizagem. Face ao exposto, a presente dissertagdo procura colmatar estas lacunas,

integrando estas varidveis num modelo explicativo.

Nesse sentido, uma lideranca sustentavel ¢ um tipo de lideranca que se rege por principios
ligados a sustentabilidade e que, ao nivel organizacional, procura adotar praticas cada vez
mais sustentaveis (Hargreaves & Fink, 2004; Liao, 2022), revendo e transformando os
seus processos com regularidade, a medida que o conhecimento sobre o tema evolui e as
condi¢des organizacionais o permitem (Avery & Bergsteiner, 2011b; Sajjad et al., 2024).
Além disso, a incorporagdo dos pilares ESG (Environmental, Social and Governance
factors) influencia o0 modo como este tipo de lideranca gere as organizagdes com maior
sustentabilidade (Meneses, 2025; World Economic Forum, 2022), adotando uma gestao
mais humana, associada a melhoria da satisfacdo dos colaboradores e das condi¢des de

trabalho (Avery & Bergsteiner, 2011b; Eccles et al., 2014).



As liderangas sustentaveis também se preocupam, por isso, com o desenvolvimento
profissional dos seus trabalhadores (Avery & Bergsteiner, 2011b) e o seu bem-estar
(Osmani & Ndoka, 2025). O que se traduz, essencialmente, na aprendizagem de
competéncias pelos colaboradores (Igbal & Ahmad, 2021). De facto, a aprendizagem de
competéncias ¢ cada vez mais solicitada, tanto em contexto académico como profissional
(como se torna evidente pela necessidade de formagdes regulares) (Conselho da Unido
Europeia, 2018; Organizacdo para a Cooperagao e Desenvolvimento Econdémico
[OCDE], 2019). Deste modo, este tipo de liderangas pretende que os seus liderados
adotem uma disposi¢ao no trabalho que lhes permita progredir no desempenho das suas
funcdes ao longo da carreira, levando-os a adotar individualmente diferentes abordagens
a aprendizagem (Avery & Bergsteiner, 2011b; Biggs, 1999; Yukl, 2013). Evidentemente,
para conseguirem isso, as liderancas sustentdveis criam ambientes propicios a
aprendizagem organizacional (Garvin, 1993; Hargreaves & Fink, 2004), nomeadamente,
marcados pelo suporte das chefias, pela liberdade de experimentacao e pela partilha de

conhecimentos (Edmondson, 1999; Nonaka & Takeuchi, 2019).

Dentro desta conjuntura, a criatividade ¢ uma competéncia cada vez mais desejada em
contexto organizacional (George, 2007; Mumford et al., 2002). Ainda mais desde que se
tem vindo a comprovar que esta ndo ¢ um “dom” inato, mas que pode ser desenvolvida
através da sua pratica (Kelley & Kelley, 2012; Wisniewska & Karwowski, 2026). As
liderangas sustentaveis, através da cultura organizacional, podem elevar as capacidades
criativas dos seus colaboradores e a geragdo novas ideias (Arruda, 2025; Ekvall &
Ryhammar, 1999; Ghosh, 2015). Assim, o processo criativo estd associado a processos
de aprendizagem que tendem a envolver uma abordagem profunda (Arruda, 2025; Biggs,

1999; Pintrich, 2003; Runco, 2004).

Ora, estas novas ideias s6 podem ganhar forma se os trabalhadores forem dotados de um
comportamento inovador (Dapper et al., 2025), que é cada vez mais valorizado como
fonte de obtencao de vantagem competitiva pelas organizacdes (Bruno-Faria & Fonseca,
2014). Nestes casos, as liderangas sustentdveis, baseadas na sua gestdo humanista,
idealmente ndo ignoram ou menosprezam a implementagao de ideias pelos funcionarios,
mas apoiam o desenvolvimento e implementagdo das mesmas (suportando e auxiliando
durante o processo inovativo) (Afsar et al., 2014; Ahmad, 2025; Avery & Bergsteiner,
2011b; Jada et al., 2019; Scott & Bruce, 1994). Evidentemente, as aplicagdes destas ideias

na organizacdo conduzem também a aprendizagem de novos conhecimentos e
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competéncias, através de uma postura profunda de aprendizagem (Biggs, 1999; Mendes,

2021; Pintrich, 2003; Runco, 2004; Scott & Bruce, 1994).

Desta forma, o principal objetivo desta dissertagao consiste em estudar a influéncia direta
que as liderangas sustentdveis exercem nas abordagens a aprendizagem adotadas pelos
colaboradores em contexto organizacional, bem como analisar o efeito mediador da
criatividade e do comportamento inovador sobre a abordagem profunda a aprendizagem.
As dimensdes da criatividade e do comportamento inovador sdo consideradas a partir da
perspetiva dos proprios trabalhadores, centrando-se na sua autopercegao relativamente a

sua capacidade criativa e aos seus comportamentos inovadores.
Assim sendo, procura-se responder a seguinte questdo de investigacao:

De que forma a lideranga sustentavel influencia as abordagens a aprendizagem
dos colaboradores em contexto organizacional, considerando o papel mediador
da criatividade e do comportamento inovador autopercecionados na abordagem

profunda a aprendizagem?

Para responder a esta questdo, foram levantadas as seguintes cinco hipoteses de
investigacdo: (1) A lideranca sustentavel estd positivamente relacionada com a abordagem
profunda a aprendizagem; (2) A lideranga sustentavel esta negativamente relacionada com
a abordagem superficial-desorganizada a aprendizagem; (3) A lideranga sustentavel esta
negativamente relacionada com a abordagem superficial-racional a aprendizagem; (4) A
criatividade tem um papel mediador na relacdo entre a lideranca sustentavel e a
abordagem profunda a aprendizagem; (5) O comportamento inovador tem um papel
mediador na relacdo entre a lideranca sustentdvel e a abordagem profunda a

aprendizagem.

Metodologicamente, este estudo adota uma abordagem quantitativa, tendo sido efetuada
a recolha de dados em duas ondas, com um intervalo de aproximadamente trés semanas
entre si, para reduzir os riscos associados a variancia do método comum e aumentar o
rigor metodoldgico da investigacdo. Os dados foram recolhidos através de um
questionario online, divulgado junto de trabalhadores de diferentes contextos
organizacionais, por comunicacdo pessoal e/ou institucional, tendo sido posteriormente
submetidos a andlise estatistica, permitindo examinar as relagdes entre as variaveis em

estudo.



A presente dissertagdo ¢ constituida por sete capitulos, nomeadamente pela introducao,
revisdo da literatura, formulagdo de hipoteses, metodologia, resultados, discussdo e

conclusdo.

O primeiro capitulo, a Introdu¢do, tem um caracter introdutorio, onde se expde o

proposito do estudo e se esclarece a relevancia da pesquisa.

No segundo capitulo, a Revisdo da Literatura, sdo explorados os conhecimentos do

estudo, por meio da fundamentacdo tedrica e da analise de fontes bibliograficas.

No terceiro capitulo, a Formulagdo de Hipoteses, sao apresentadas e fundamentadas as
conjeturas da investigagdo, acompanhadas do modelo conceitual a partir do qual foram

formuladas as hipoteses.

No quarto capitulo, a Metodologia, sdo delineadas e justificadas as escolhas
metodoldgicas, incluindo a operagdo de varidveis, os critérios de medi¢do, o instrumento

usado para a coleta de dados e informagdes, bem como a descri¢ao da amostra.

No quinto capitulo, os Resultados, sao examinados os dados obtidos com base nas

conjeturas apresentadas no terceiro segmento.
O sexto capitulo, a Discussdo, envolve a andlise e interpretagdo dos resultados obtidos.

No sétimo e tltimo capitulo, a Conclusao, € feita uma recapitulagdo dos resultados obtidos
e da discussdo efetuada. Adicionalmente, sdo discutidas implicagdes praticas para a
gestdo, reconhecidas as principais limitagdes do estudo e oferecidas sugestdes para

investigacoes futuras.



2. Revisao de Literatura

2.1. Enquadramento

A sustentabilidade ¢ um dos temas mais prementes da atualidade. Esta esta relacionada

com um problema de desregulacdo e desequilibrio entre as necessidades que a raca

humana procura suprir, para viver com qualidade de vida, e os recursos que o planeta

Terra tem e dispde naturalmente para esse efeito (Meneses, 2025). De acordo com

Sakschewski et al. (2025a), a satide planetaria tem sofrido uma crescente pressao para se

deteriorar e destabilizar. A Figura 1, demonstra que 7 dos 9 limites planetarios foram

transgredidos e verifica-se uma tendéncia de entrada numa “Zona de Alto Risco”, isto &,

onde regressar aos limites planetarios serd muito mais dificil.

Figura 1

Verificagdo da saude planetaria 2025: Uma avaliagdo cientifica do estado do planeta
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Em Flourishing Forever (2009), Ehrenfeld define sustentabilidade como “a possibilidade
de os seres humanos e as restantes formas de vida prosperarem no planeta para sempre”
(para. 5). Esta afirmagdo implica numa critica a forma como muitas das estratégias
cunhadas como formas de desenvolvimento sustentavel apenas visam uma maior
ecoeficiéncia, mas ndo uma mudanga que assegura o futuro das préximas geragoes. Nesse
sentido, Meneses (2025) também critica o atual modelo de desenvolvimento
“convencional”, afirmando que “ja deu provas de ser insustentavel a um prazo cada vez

mais curto. Assim héd que procurar reforma-lo ou reinventa-lo” (p.29).

Na visdao de Carvalho et al. (2015), o desenvolvimento de uma ética condizente com a
aplicacdo de praticas socioambientais implica em que o lucro ndo deve ser a prioridade
das atividades humanas, para garantir a preserva¢do da humanidade no futuro. Logo, ndo
basta minimizar os impactos sociais e ambientais (negativos) através de abordagens como
0 “crescimento verde”, mas ¢ necessaria uma abordagem regenerativa focada em criar

valor social e ambiental com um impacto positivo (Meneses, 2025).

Por exemplo, metodologias ecoldgicas como o decrescimento € o pds-crescimento
contemplam a hipotese de largar o paradigma do crescimento econdmico continuo, uma
vez que o atual modelo econdmico ¢ uma ameaga a nossa espécie ¢ a toda a biodiversidade
(Meneses, 2025; Schneider et al., 2010). Contudo, apesar destes modelos ecoldgicos
serem alternativas com maiores impactos positivos para a urgéncia da sustentabilidade
ambiental, estes ndo apoiam o estimulo do crescimento econdémico e, por isso, nao sao
politicamente populares ou empresarialmente atrativos. Deste modo, o modelo de
desenvolvimento do “crescimento verde” continua a ser aquele que as firmas mais

procuram adotar (Likaj et al., 2022).

De facto, a economia linear — composta pelas fases de extracdo, transformacao, consumo
e descarte — esgota, com uma unica utilizagdo, recursos finitos com um potencial de
aplicagdo muito maior. Em contraste, o conceito de economia circular — através de dez
estratégias: recusar, repensar, reduzir, reutilizar, reparar, restaurar, remanufaturar,
redesenhar, reciclar e recuperar — pretende ao aumentar o ciclo de vida util dos recursos
extraidos para a atividade humana (Gongalves & Barroso, 2019; Meneses, 2025). Desta
forma, a maior consciencializagdo acerca destes problemas, tem levado o mercado a
transitar os seus modelos de negocio para modelos mais sustentdveis (Meneses, 2025;

Pazienza et al., 2022).



Regra geral, o motivo por detras desta transi¢ao relaciona-se com a adaptacdo aos tempos
atuais, isto ¢, num esfor¢o de incorporar as expectativas dos clientes e dos stakeholders
(McKinsey & Company, 2014; World Economic Forum, 2022). Neste sentido, o crescente
aumento da preocupacdo destes grupos com os problemas ambientais e sociais da
atualidade, leva-os a pressionar lideres e gestores de empresas a adotarem uma direcdo e
gestdo cada vez mais “amiga do ambiente” (Anzilago et al., 2022; Garcia-Sanchez et al.,

2020; Grejo et al., 2024; Sousa, 2021).

Deste modo, entre os gestores, a sustentabilidade tem-se tornado decisiva em matéria de
criagdo de valor (Arthur D. Little, 2022; Smith & Soonicus, 2019). De facto, esta ¢ uma
opcdo vantajosa até em termos economicos pois, de acordo com o Morgan Stanley
Institute for Sustainable Investing (2024), os fundos de investimento sustentaveis
registaram, em 2023, um retorno médio de 12,6% ao passo que os tradicionais obtiveram
um valor de 8,6%. Além disso, os fundos sustentaveis apresentaram uma rentabilidade de

35%, enquanto os tradicionais somente 25%.

No entanto, esta mudanca ainda ¢ limitada e mais intencional do que efetiva (Khaled et
al.,2021). Neste sentido, Sousa (2021), identifica que as empresas portuguesas com maior
impacto ambiental positivo tendem a aprofundar mais o relato das medidas ambientais

que tomam nos seus relatorios de sustentabilidade, em comparagdo com as restantes.

Efetivamente, as empresas que adotam boas praticas de ESG demonstram resultados
positivos na sua implementacdo e destas: 88% demonstram uma melhor performance
operacional, 90% beneficiam de menor custo de capital e 80% tém melhor performance

nos mercados de capitais (Clark et al., 2015).

Contudo, dificuldades metodologicas tém complicado a medi¢do do nivel de
compromisso das empresas com praticas promotoras de desenvolvimento (Fleming et al.,
2017; Khaled et al, 2021; Lior et al.; 2018). Por isso, a performance de sustentabilidade
das empresas tem sido analisada por intermédio do impacto das decisdes estratégicas e
operacionais em fatores ambientais, sociais e de governanca (ou seja, ESG) (Moraes et

al., 2024; Tamimi & Sebastianelli, 2017).

Além disso, a Agenda 2030, baseada nos 17 Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel
(ODS) da Organizag¢do das Nag¢des Unidas (ONU), promove uma oportunidade global

para o desenvolvimento sustentavel das empresas, recomendando fortemente a



transformagdo dos seus modelos de negoécio para fazer face as necessidades de

sustentabilidade planetaria (Lourengo, 2024; Moraes et al., 2024; Na¢des Unidas, s.d.).

Desta maneira, as empresas comprometidas com a Agenda 2030 estdo a agir com
responsabilidade social corporativa ao contribuirem para o bem da sociedade a que

pertencem (Dhingra, 2023; Vasconcelos et al., 2012).

Em sintese, atualmente ¢ esperado que as liderancas das organizagdes adotem principios
e comportamentos associados a uma perspetiva pds-convencional, isto €, que demonstrem
uma preocupacao genuina pela sustentabilidade (Boiral et al., 2009). Assim sendo, a

proxima secgao explora as caracteristicas deste tipo de liderangas.

2.2. Lideranca Sustentavel
Caracteristicas da Lideranc¢a Sustentavel

Em primeiro lugar, em qualquer area de atuacdo, os lideres sdo pecas-chave para mover
(ou fazer agir) os individuos por eles rodeados, principalmente os seus seguidores (em
contextos de grupo, organizagdes ou comunidade), tanto para o bem como para o mal

(Eberly, et al., 2013).

O conceito de lideranga, nas organizacdes, tem sido entendido como a capacidade de
influenciar pessoas para, com entusiasmo, alcangarem o sucesso mediante o cumprimento
dos seus objetivos (Fachada, 2024). E, naturalmente, em conformidade com as
preferéncias, valores e crencas de cada lider, este adota uma abordagem ou estilo de
lideranga diferente, adaptado ao seu contexto ou a quem se dirige, para uma lideranca e

influéncia mais eficazes (Bwalya, 2023).

Apesar do impacto dos lideres ser normalmente medido através do desempenho
organizacional, as liderancas também influenciam critérios importantes como
compromisso e satisfacdo, percecdes, motivacdo, comportamentos de -cidadania
organizacional e processos comportamentais dos trabalhadores (Hiller et al., 2011). Além
disso, também afetam o seu estado emocional podendo levar os colaboradores tanto a
estados positivos (entusiasmo, motivacao, confianga, sentimento de pertenga) como a
estados negativos (exaustdo, tensdo, ansiedade, depressao) (Cayak & Eskici, 2021; Hiller

etal., 2011).



Assim, a lideranga sustentavel surge como um conceito baseado em principios de
sustentabilidade, praticas sustentdveis e na construcdo de abordagens mais inclusivas,
cooperativas e responsivas por parte da lideran¢a (Cuhadar & Rudnék, 2022). O que
significa, no fundo, que “um lider sustentavel ¢ alguém que inspira e apoia agdes em prol

de um mundo melhor” (Visser & Courtice, 2011, p.2).

Por que a lideranca sustentavel e o desempenho ambiental tém sido temas emergentes nos
ultimos anos (Santana & Lopez-Cabrales, 2019), este ¢ um campo de investigagdo ainda

em crescimento (Ahsan & Khawaja, 2024; Liao, 2022).

Liao (2022), identifica trés niveis distintos e relacionaveis em que a lideranga sustentavel
se pode manifestar: individual, organizacional e transversal (o cruzamento entre as duas
anteriores). Segundo o autor, o nivel individual est4 relacionado com as caracteristicas
sustentaveis destes lideres, isto ¢, a incorporagdao no seu local de trabalho de valores

provenientes da sua consciéncia e valores sustentaveis.

Desta forma, a nivel individual, os lideres sustentaveis compartilham alguns tragos de
personalidade, assim como os identificados por Visser e Courtice (2011) e demonstrados
na Tabela 1.

Tabela 1
Tragos de Personalidade comuns aos Lideres Sustentaveis

Traco Definicao

Cuidador / Cuidado com o bem-estar da humanidade e de todas as outras
Moralmente orientado formas de vida, bem como orientagdo por uma bussola moral.

Capacidade de compreender as interligagdes e interdependéncias
de todo o sistema, em todos os niveis, e reconhecer como
mudancgas em partes do sistema afetam o todo.

Pensamento
Sistémico / Holistico

Procura ativa de novos conhecimentos e de opinides diversas,
tomada de decisdes inclusiva, incluindo a disposi¢ao para ver as
proprias opinides serem questionadas.

Inquiridor /
Mente aberta

Elevados niveis de inteligéncia emocional (capacidade de

Autoconsciente / compreender as proprias emocoes € as dos outros), sinceridade

Empatico pessoal, humildade e reflexividade, permitindo reconhecer o
proprio papel e influéncia numa situagao.




Tabela 1 (Continuacao)

Traco Definicao

Capacidade de inspirar, criatividade, otimismo e coragem no
desempenho do papel, promovendo resultados e equilibrando
paixao e idealismo com ambig¢do e pragmatismo.

Visionario /
Corajoso

Fonte: Adaptado de Visser e Courtice (2011).

Segundo Liao (2022), a nivel organizacional, as liderangas sustentaveis aplicam
transversalmente praticas sustentaveis na organizagdo que lideram. Assim, tendo como
objetivo, a longo prazo, alcangar as metas de desenvolvimento sustentavel estabelecidas,
constroem um sistema que reforce o equilibrio entre as esferas econdmica, social e

ambiental,

Na construgao deste sistema, de acordo com Lozano (2015), a lideranga ¢ o fator que mais
impulsiona a adog¢dao de praticas corporativas de sustentabilidade. Existem, porém,
diversos fatores relevantes, referidos pelo mesmo autor, que impulsionam e/ou
pressionam as organizac¢des a adotarem modelos de negdcio mais sustentaveis, a nivel

interno e externo, tais como, por exemplo:

e Fatores internos: lideranga proativa, justificagdo empresarial, principio da
precaugdo, cultura da empresa, obrigacdo moral e ética de contribuir para a
sustentabilidade corporativa, prevencdo de riscos, promotores internos,
exigéncias dos colaboradores relativamente aos esforcos de sustentabilidade
corporativa das empresas, consideracdes econdmicas, reputacdo, relatdrios de
sustentabilidade, acesso a recursos, crises ambientais ou sociais, oportunidades de
mercado, posicionamento no mercado;

e Fatores externos: exigéncias e expectativas dos clientes, regulamentagdo e
legislacdo, crescente consciencializacdo da sociedade, colaboragdo com partes
externas, aumento da consciencializagdo na populacdao estudantil, publicidade
negativa, ativismo de organizacdes ndo governamentais (ONG), contextos
nacionais ou regionais, ativismo dos acionistas, stakeholders institucionais,

pressao dos pares, exigéncias do mercado por informagao nao financeira.

Com efeito, para Hargreaves e Fink (2004), as liderangas sustentdveis, em contextos
organizacionais, regem-se com base em sete principios: criar e preservar uma

aprendizagem duradoura; assegurar o sucesso ao longo do tempo; sustentar a lideranca
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de outros; abordar questdes de justica social; desenvolver, no lugar de esgotar, os recursos
humanos e materiais; desenvolver a diversidade e a capacidade ambiental; e promover

um envolvimento ativista com o ambiente.

De facto, em relagdo ao contexto empresarial, completando a ideia anterior, Avery e
Bergsteiner (2011b) constataram que uma lideranga sustentavel requere: uma mentalidade
orientada a longo prazo na tomada de decisdes; o incentivo de inovacdo sistémica
pensando no aumento de valor na otica do cliente; o desenvolvimento de uma forga de
trabalho qualificada, leal e altamente envolvida; e, por ultimo, vender produtos, servigos

e solucdes de otima indole.

Efetivamente, por exercerem uma gestao humanista, as liderangas sustentdveis valorizam
os seus colaboradores e autoassumem um papel como contribuidoras para o bem-estar
social global. O que conduz a melhores e mais sustentaveis retornos economicos —
resultado da aceleracdo do processo inovador dentro das organizagdes — e na reducdo do

turnover indesejado dos colaboradores (Avery & Bergsteiner, 2011b).

Problemas de sustentabilidade global: o papel da Lideranca Sustentavel

Os stakeholders, como ja referido, possuem um papel decisivo na implementagdo e
manuten¢do de estilos de lideranca sustentdveis visto que estes influenciam — a niveis
micro, meso e macro — as decisoes dos lideres e gestores (Jayashree et al., 2022). Segundo
Smith e Soonieus (2019, p.13), existem pelo menos cinco arquétipos ou tipos de atitudes
que os lideres podem adotar em relacdo a tematica da sustentabilidade e os seus desafios

ambientais:

e “O Negacionista”, que cré que a sustentabilidade ¢ uma moda passageira e, por
conseguinte, nega ou nao mostra interesse em discutir sobre o tema;

e “O Pragmatista”, que admitindo que a sustentabilidade ¢ uma matéria a considerar
apenas a vé como mais um entre outros topicos, ou seja, estd disposto a agir
somente se encontrar contrapartidas positivas no seu negocio;

e “O Superficial”’, demonstra um interesse bem-intencionado, mas raso, pelas
questdes envolvendo sustentabilidade, isto ¢, demonstra maior preocupagdo com
parecer bem e ter uma boa reputacdo (ou imagem) diante de outros do que com,

efetivamente, tomar agdes concretas € consistentes pro-sustentabilidade;
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e “O Complacente”, representa o tipo de liderancas que adotou no passado
estratégias e planos mais sustentaveis e que, porém, ficou convencido de que foi
o bastante e que, por isso, ndo procura renovar os seus esforcos e resolver lacunas
atuais;

e “Os Verdadeiros Crentes”, acreditam que a sustentabilidade ¢ fundamental para a
boa governagdo e para a criacdo de valor a longo prazo, logo, sdao aqueles que
demonstram paixao e compromisso com um futuro sustentavel nas suas agdes e

decisoes.

Os arquétipos referidos refletem a necessidade de uma lideranca que seja ética nas
organizagdes (Manuel & dos Santos, 2025). Assim, os lideres sustentaveis e éticos sdo
chamados a incorporar o dever de responsabilidade ambiental nos seus modelos de
negocio, considerando o impacto provocado nas geragdes futuras (Ahmad, 2025; Kareem

& Kummitha, 2025; Silva et al., 2022).

Por conseguinte, a nivel transversal, o lider sustentavel consegue combinar a sua
perspetiva individual com a perspetiva organizacional (Liao, 2022). Deste modo, assume
que ¢, em paralelo, um papel ativo e facilitador no processo de transi¢ao e transformagao
do modelo da sua organizacdo para um modelo progressivamente mais sustentavel
(Armani et al., 2020). Ap6s uma revisao de varios autores, Armani et al. (2020), conforme
a Tabela 2, destacaram os seguintes atributos dos lideres sustentaveis nas organizacdes.

Tabela 2
Atributos da Lideranga Sustentavel nas Organizagoes

Atributo Descricao

Compromisso com a

NS Envolvimento ativo com a cultura organizacional.
cultura organizacional

Atencio aos Foco e atengdo no cumprimento das expectativas dos

stakeholders stakeholders, promovendo diferentes partes interessadas.

Busca pela Ampliagdo do conceito de negdcios para uma perspetiva
sustentabilidade na  socioambiental, integrando a sustentabilidade na estratégia

estratégia organizacional.

Compreensao da diversidade cultural de diferentes grupos
sociais € da comunidade, bem como dos seus costumes e valores
sociais.

Compreensio da
diversidade cultural
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Tabela 2 (Continuacao)

Atributo Descricao
Conhecimento Possuir habilidades técnicas e conhecimentos especificos
especifico relacionados com o setor € com a organizagao.
Foco na Compromisso pessoal com a sustentabilidade, promovendo o
o consumo  sustentavel e  reconhecendo  oportunidades
sustentabilidade L.
sustentaveis.
Habilidades Capacidade de comunicacdo, facilitagdo da participagdo e
interpessoais promocao do envolvimento dos colaboradores.
. Desempenhar o papel de facilitador e disseminador, com
Lideranca A . L
coeréncia entre discurso e pratica.
Orientacao para Compromisso com a mudanga organizacional, com capacidade
mudancgas de transformar riscos em oportunidades.

Valores e principios  Identificagdo com valores sustentdveis e preocupacdo com o
morais bem-estar das pessoas € do meio ambiente.

Capacidade de analisar necessidades e impactos a curto ¢ longo

Visao de negdcios - ..
prazo, com uma visdo estratégica de futuro.

Fonte: Adaptado de Armani et al. (2020).

Este entendimento estd de acordo as progressivas mudangas dos modelos de lideranca ao
longo do tempo. Enquanto os modelos tradicionais tém vindo a perder a sua forga, novos
tipos de lideranga mais éticos, conscientes e colaborativos tém ganho espaco para crescer
(Meneses, 2025). Em contexto organizacional, tém sido realizados varios estudos com o
objetivo de entender que estilos de lideranga melhor se adequam a promog¢ao de um

desenvolvimento mais sustentavel (Piwowar-Sulej & Igbal, 2023).

Por exemplo, Piwowar-Sulej e Igbal (2023), confirmaram que os estilos de lideranca mais
relacionados com a performance sustentavel das empresas sdo, atualmente, a lideranca

sustentavel e a lideranga transformacional.

Os lideres transformacionais apresentam um caracter inspirador e relacional. Ao
procurarem desenvolver o espago organizacional de modo criativo e aberto, inspiram o0s
colaboradores a superarem as suas capacidades, incentivando-os a inventar e inovar nas
suas areas de trabalho. Em paralelo, eles estabelecem com os colaboradores uma relacao
baseada no compromisso, paixao e lealdade. Desta forma, este tipo de lideranca contribui

para a criacdo de uma percecao positiva do valor do trabalho na 6tica dos trabalhadores,
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0 que ajuda a explicar os maiores niveis de desempenho organizacional verificados

normalmente (Moradi Korejan & Shahbazi, 2016).

Além disso, associado a responsabilidade social corporativa, como ja mencionado,

também se encontra o estilo de lideranga ética. Boiral et al. (2014), afirmaram que o grau

de compromisso, em questdes ambientais, dos lideres e gestores (lideranga ambiental)

esta inteiramente relacionada com o seu nivel de consciéncia, sendo que os lideres poOs-

convencionais sao 0s mais comprometidos.

Os sete niveis de consciéncia, inicialmente elaborados por Rooke e Torbert (2005), foram

transformados por Boiral et al. (2009) por intermédio de uma adaptagdo as caracteristicas

das liderangas ambientais, como esta representado na Tabela 3:

Tabela 3

Etapas do desenvolvimento da consciéncia e lideranca ambiental

Tipo de i A . .~
P Estadio de Consciéncia Descricao
Lideranca
. Pouca sensibilidade as questdes ambientais,
Oportunista
o exceto quando representam uma ameaga ou um
. (5% dos gestores): . g S
Pré- . beneficio mensuravel para o gestor; resisténcia a
. conduta autointeressada, ~ . . .
convencional . pressao das partes interessadas; visao do
egocentrismo, desconfianga, . .
. ambiente como um conjunto de recursos a
oportunismo. . iy
explorar; medidas esporadicas e de curto prazo.
. Apoio as questdes ambientais para manter
Diplomata polo - as - q . o p ~
o aparéncias ou seguir tendéncias nas convengdes
(12% dos gestores): . . . 3
sociais estabelecidas; tentativa de suavizar
foco nas normas do grupo, ~ . ~ .
~ . tensdes relacionadas com questdes ambientais
procura de aprovagao social, o ~
. : dentro da organizacdo e nas relacdes com
evitamento de conflitos.
stakeholders.
. o Consideracdo das questdes ambientais numa
Perito (38% dos gestores): . . .
s . perspetiva técnica e especializada; reforco da
foco na racionalidade e na D . . .
. S especializacdo em servigos ambientais; procura
Convencional especializagdo pessoal para

melhorar a eficiéncia.

de certezas cientificas antes de agir; preferéncia
por abordagens técnicas comprovadas.

Realizador
(30% dos gestores):

orientado para objetivos, foco

no pragmatismo € no
desempenho do grupo.

Integracdo das questdes ambientais nos
objetivos e procedimentos organizacionais;
desenvolvimento de comités ambientais que
integrem diferentes servigos; resposta a
preocupacdes do mercado sobre questdes
ecoldgicas; preocupacdo com a melhoria do
desempenho.
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Tabela 3 (Continuacao)

L?(;le):a?lega Estadio de Consciéncia Descricao

Individualista Inclipagﬁp para dF:s?nvolver solqch)es
(10% dos gestores): ambgentals orlglnqls e criativas e para questionar
distanciamento critico, nogoes preconceblqas; 'desenV01V1ment0 de uma
pensamento criativo, aceitacao abordagem participativa que requer - maior
de diferentes perspetivas. epr)lYlmento dos trabalhadore~s; visdo mais

sistémica e abrangente das questoes.
Tendéncia para propor uma visdo e cultura
Estratega ambiental ) pré-gtiva na orga’ni‘zagéo;
(4% dos gestores): transformac;ao mais profund'fl dos habitos e
Pés- transformacdo individual e valores internos; desenvolvupento c}e uma
convencional organizacional, visio abordagem proativa que antecipa tenden01a§ a
sistémica do m’un do. longp prazo; f01fte 1.nteresse em questoes
ambientais globais; integracdo de aspetos

econodmicos, sociais e ambientais.

Alquimista

(1% dos gestores):
transformagdo abrangente da
organizacao e da sociedade;
integracao de questdes
materiais, espirituais e sociais.

Reformulagdo da missdo e vocacdo da
organizagdo para um resultado mais social e
ambiental; forte compromisso da gestdo;
envolvimento em diversas organizagdes ¢
eventos que promovem um desenvolvimento
harmonioso da sociedade; apoio a causas
humanitarias globais.

Fonte: Adaptado de Boiral et al. (2009).

No fundo, importa reconhecer outros tipos de lideranca relacionados com a lideranca
sustentavel, visto que diferentes estilos de lideranga tém sido integrados sob a forma de
lideranga sustentavel, ou seja, por estarem focados em objetivos econdomicos, sociais e
ambientais sdo estilos que promovem de modo integrado o desenvolvimento e

performance sustentavel (Piwowar-Sulej & Igbal, 2023).

Para que haja sucesso no alcance dos objetivos de desenvolvimento sustentdvel das
organizacdes, Meneses (2025) afirma que os lideres necessitam que estar fortemente
capacitados (com as caracteristicas vistas anteriormente) e aplicar transversalmente a toda

a organizacdo uma visao estratégica e operacional alinhada com as estratégias ESG.

Contudo, as liderangas, por si so, enfrentam limitagdes para executar a transicdo de
modelos de mercado pré-convencionais e convencionais para modelos pos-convencionais
mais sustentaveis, sobretudo quando a cultura organizacional apresenta resisténcia ou
incapacidade para implementar essa mudanga (Meneses, 2025; Schneider et al., 1996;

Silva & Andrade, 2024). Logo, ¢ fundamental que as liderangas criem mecanismos que
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incentivem o envolvimento ativo e o desenvolvimento profissional de todos os
colaboradores nesta transformagdo, promovendo ambientes organizacionais abertos a
experimentacdo, a partilha de ideias e a inovagao (Ekvall & Ryhammar, 1999; Ghosh,

2015).

Por conseguinte, a promog¢ao de uma cultura organizacional que estimule a criatividade
emerge como um elemento central para viabilizar a implementacao de praticas
sustentaveis, conduzindo a necessidade de compreender o papel da criatividade no

contexto da lideranca sustentavel.

2.3. Criatividade

O ato criador concerne em compreender e, por sua vez, relacionar, ordenar, configurar e
significar fendmenos conexos de um modo novo, isto ¢, que estabelecem novas
coeréncias na mente humana (Ostrower, 1977). E a ideacdo € o processo criativo que
surge apos a identificagdo de um problema ou desafio e, através da geragdo de novas

ideias, culmina na criacao de solugdes (Victorino & Mendonga, 2024).

Guilford (1950) ¢ considerado o primeiro a desenvolver um estudo cientifico sobre a
criatividade. Ele argumenta que ndo ¢ possivel para alguém criativo criar sem uma
experiéncia prévia ou conhecimento de factos, ou seja, ndo consegue criar a partir do

vacuo ou com o vacuo (p.448).

Neste sentido, a criatividade ¢ uma fungdo de trés componentes: conhecimento,
competéncias de pensamento criativo € motivacao. Destas componentes, a motivagao ¢
aquela que ¢ mais facilmente influenciada, visto que as demais exigem algum tempo e

treino para serem aprimoradas (Amabile, 2021).

Segundo Kelley e Kelley (2012), quase todos nascem criativos, mas, com o tempo, muitos
aprendem a sufocar esses impulsos ao se tornarem mais cuidadosos e analiticos. Apesar
disso, Wisniewska e Karwowski, (2026), na sua investigacdo, concluiram que o treino da
criatividade per si aumenta ndo sé a confianga criativa como a capacidade criativa, sendo
que a confianga criativa também medeia o ganho de confianca nas suas capacidades.
Deste modo, ¢ possivel ganhar capacidade criativa e recuperar a confianca criativa
superando os medos do desconhecido, de ser julgado, de dar o primeiro passo e de perder

o controlo (Kelley & Kelley, 2012).
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Uma vez que a criatividade desempenha um papel fundamental na sociedade (Paz e Silva
et al., 2022), as organizagdes comegaram a procurar integra-la de um modo mais efetivo
internamente para obter vantagem competitiva através da inovacao (Silva et al., 2024;
Zhou & Hoever, 2014). Ou seja, cada vez mais ¢ importante que os colaboradores

desenvolvam as suas capacidades criativas.

Nem sempre a criatividade foi vista como algo importante ou relevante nas organizagdes,
porém, na transicdo para o século XXI, esta perspetiva inverteu-se, sendo hoje
amplamente reconhecida e desejavel para muitos gestores (George, 2007; Mumford et al.,

2002).

No entanto, apesar de os gestores valorizarem a criatividade, de forma ndo intencional,
acabam por mitiga-la devido a sobreposicdo de imperativos de gestdo como a
coordenacdo, produtividade e controlo (Amabile, 2021). O que pode acabar por
prejudicar, paradoxalmente, o aumento de produtividade que a criatividade dos

trabalhadores poderia proporcionar (Maric et al., 2022).

Deste modo, quando se trata de inovar, além do recurso a ferramentas analiticas que
permitam conhecer o estado de uma organizacdo, ¢ necessdrio investir em estratégias
criativas que a possam transformar (Brandenburger, 2017, 2021). Assim, Brandenburger
(2017, 2021) identificou quatro abordagens de onde estratégias criativas bem-sucedidas

se originaram:

e Contraste: fundamentalmente, questiona o0s pressupostos subjacentes a
mentalidade convencional (ou status quo) de uma empresa ou setor de atividade,
buscando uma forma de provar que esses pressupostos estdo errados através da
sua implementagdo bem-sucedida;

e Combinagdo: consiste na ligagdo de produtos e servigos até entdo independentes,
complementares ou mesmo em tensdo mutua para, em conjunto, trazerem uma
solucdo otimizada;

e Restricdo: trata-se da transformagdo de limitagdes em oportunidades de
transformagdo, ou seja, descobrir como transformar fraquezas (ou
incompeténcias) em forcas;

e (Contexto: encontrar, em contextos diferentes do original, solugdes ja existentes

para problemas analogos e importa-los.
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Para Hughes et al. (2018), “a criatividade no local de trabalho refere-se aos processos
cognitivos e comportamentais aplicados quando se procura gerar ideias novas” (p.551).
Baumgartner (s.d.), aprofundando, distingue a criatividade individual da criatividade
organizacional. Na sua perspetiva, a criatividade individual pode ser treinada por qualquer
individuo através de varios métodos, porém, a criatividade organizacional ndo acontece
simplesmente através da obten¢do de um capital humano criativo, mas da formagao de

uma cultura de inovagao que use ferramentas de colaboragao criativa (p.5).

Ekvall ¢ Ryhammar (1999), definem o clima organizacional como um meio necessario
para proporcionar condi¢des psicoldgicas nos colaboradores para se tornarem mais
criativos nas organizagdes. Estes autores defendem que o clima organizacional influencia
fungdes praticas como “a resolucao de problemas, a tomada de decisao, o planeamento, a
comunicagdo, a coordena¢do e¢ o controlo, bem como processos psicologicos de

aprendizagem, identificacdo, motivacao, entre outros” (p.303).

Por conseguinte, € relevante que seja fomentada uma atmosfera propensa e estimulante a
criatividade no local de trabalho, por parte das liderangas. Para cumprir esse efeito Ghosh
(2015) sugere a implementagao de fatores tais como: o cuidado com os colaboradores;
um ambiente agraddvel; a abertura na comunicacdo; o apoio emocional e funcional
prestado pelos supervisores as suas equipas; encorajar os colaboradores a partilhar
conhecimentos, ideias e responsabilidades no processo criativo; € a orientacao para o

risco.

Arruda (2025), por intermédio da selecdo rigorosa de 50 artigos de diversos autores,
mapeou um total de 95 fatores geradores de criatividade passiveis de desenvolvimento,
categorizando-os e organizando-os em oito categorias, conforme adaptado e simplificado

na Tabela 4.

Tabela 4
Fatores Geradores da Criatividade internos e externos passiveis de ser geridos

Categoria Fatores

Ambiente; Ambiente de Apoio; Ambiente de Trabalho; Ambiente
Virtual; Ambiente Social; Caracteristicas do Trabalho; Clima;
Ambiente Configuracio Espacial do Ambiente; Contexto; Objetos fisicos;
Geragao de Ideias; Interacao entre cérebros e ambientes em
mudanga; Producdo de algo novo; Visual.
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Tabela 4 (Continuacao)

Categoria Fatores

Confiang¢a; Conteudo Educacional; Divergéncia de Pensamento;
Flexibilidade Cognitiva; Flexibilidade no Pensamento

Cognicao e Divergente; Ideacao; Identificacdo de Problemas; Insight e
Aprendizagem Processamento Associativo; Métodos de Treino; Originalidade;
Pensamento Sistémico e Complexidade; Sele¢ao e Elaboracao de
Ideias.

Caracteristicas do Grupo de Trabalho; Composi¢ao do grupo;
Diversidade Diversidade; Papéis e Aliangas; Reflexividade do Grupo;
Variagdo Cultural e Demogréafica.

Emocgdes positivas; Estados de Humor Especificos; Estimulo

ional foti i 3 0
Emocion Humoristico; Sublimagdo de Emogdes.

Acesso a Informagdo; Apoio a Criatividade; Associagdo Livre e
Direcionada por Objetivos; Atitude Positiva Interna em Relacdo
a Criatividade; Atividade Cerebral; Equilibrio entre Superego e
Suporte Interno; Coesao; Compensagao ¢ Reconhecimento;
Componentes da Criatividade; Coopera¢do; Coordenacao da
Envolvimento Equipe; Desafio; Dinamicas de Equipa; Elaboragao;
Envolvimento no Processo Criativo; Envolvimento; Feedback;
Foco de Promogao; Incentivo da Supervisdo; Apoio e valorizacao
do Desempenho Criativo; Influéncias de Desenvolvimento;
Investigacdo; Motivacao; Motivagdo para a Tarefa; Recompensas
¢ reconhecimento; Trabalho Desafiador.

Ancoragem; Apoio da supervisdo; Avaliagdo; Caracteristicas do
Lider; Durac¢do, Frequéncia e Sequéncia das Atividades;
Envolvimento entre Pares; Expectativas de papel e metas; Foco
Lideranca de Prevencao; Intervengdes de Feedback; Liberdade; Praticas de
Lideranga e Supervisdo; Pressdes; Processo; Relacionamento
com Supervisores; Seguranca Psicoldgica; Suporte aos Processos
Cognitivos.

Interacdo entre Pares; Interagdo social; Participacao e
Colaboracao; Posi¢cao na Rede Social; Processos de Integragdo

Social de Grupo; Apoio e Encorajamento entre Colegas; Qualidade das
Relagdes entre Colegas.
Tempo Dimensao Temporal; Prazos e Metas; Pressao de Tempo.

Fonte: Adaptado de Arruda (2025, p.117-123).

Consequentemente, Ekvall ¢ Ryhammar (1999), reforcam que o clima organizacional
criativo ¢ alcangado quando os trabalhadores: se sentem desafiados pelos objetivos

organizacionais; sentem que o seu trabalho ¢ significativo; o desenvolvimento e
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sobrevivéncia da organizagdo sdo importantes para eles; tomam iniciativas livremente;
interagem uns com os outros sem constrangimentos formais; recebem novas ideias com
apoio e encorajamento entre si; apresentam ideias e opinides com base na confiancga
mutua (sem medo de repreensdes ou de se exporem ao ridiculo); debatem ideias, sem
conflitos pessoais; toleram a incerteza, o que permite assumir riscos; exploram as
oportunidades emergentes preferencialmente por meio de experimentacdo pratica, em

detrimento de investigagao e analises detalhadas.

Arruda (2025), dentro da literatura conhecida, identificou 53 métodos ativos que podem
atuar no desenvolvimento da criatividade. Dentre os mencionados na sua investigagdo, o
design thinking tem ganho palco devido a sua aplicabilidade pratica nas organizacdes

(Brandenburger, 2017, 2021).

O design thinking ¢ uma metodologia que se tem popularizado em varias areas do
conhecimento (Victorino & Mendonga, 2024) por se focar na resolucdo de problemas,
inspirar criatividade e instigar inovacdo de uma forma tnica, quando comparada com
outras metodologias (Bonini & Sbragia, 2011; Clarke, 2020). Também ¢ uma metodologia
assente nos pilares da empatia, colaboragdo e experimentagao, ou seja, € uma abordagem
que demonstra ‘“como” resolver “problemas perversos (ou complexos)” e nao
necessariamente “o que fazer” para resolvé-los (Clarke, 2020; Victorino & Mendonga,

2024).

Ainda assim, a partir desta metodologia, ¢ possivel conceber diversas técnicas praticas
para gerar criatividade nas organizacdes e, com isso, resolver problemas e inovar, tal
como ilustrado na Tabela 5.

Tabela 5
Diferentes técnicas utilizadas na abordagem do Design Thinking

Fase Descricao Técnicas

Pesquisa . -
L . Técnicas utilizadas para L -
exploratoria Investigacdo documental; Andlise de
compreender o problema,

- tendéncias; Benchmarking; “5

. identificar o que ¢ importante o . -
Conhecimento do 4 P Porqués”; Pesquisa secundaria.
compreender e saber.
problema
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Tabela 5 (Continuacao)

Fase Descricao

Técnicas

Técnicas utilizadas para
Observacao compreender as necessidades,
- expectativas, frustracoes e
Técnicas de empatia  restricdes. De forma a gerar
empatia.

Observacao etnografica; Entrevistas
individuais aprofundadas;
Utilizadores extremos; “Um Dia na
Vida”; Etnografia movel e
netnografia; Experiéncias empaticas;
Universos paralelos.

Geracio de ideias
Técnicas para
potenciar a
criatividade

Técnicas utilizadas para
individual ou
colaborativamente gerar
ideias ¢ solugoes.

Brainstorming; Brainwrite; “Pior
Ideia Possivel”; SCAMPER -
Substituir, Combinar, Adaptar,
Modificar, Propor outros usos,

Eliminar, Reorganizar; Métodos para
selecionar ideias;

Comunicacao de L -
L. Técnicas utilizadas para
ideias . .
comunicagao efetiva e
expressao visual de ideias e

problemas.

Técnicas de
visualizacao

Mapa mental; Mapa de empatia;
Analise de redes; Personas (perfis
ficticios dos utilizadores); Jornada do
utilizador.

Materializacdo dos  Técnicas utilizadas para testar

conceitos pressupostos para (in)validar
- o langamento de “solugdes”
Prototipagem no mercado.

Prototipagem rapida; Prototipagem
em papel ou em modelo; Protétipos
digitais; Prototipagem em roleplay;
Minimum Viable Product; Piloto;
Grelha de feedback dos utilizadores.

Fonte: Produzido com recurso a Victorino ¢ Mendonga (2024).

Apesar de serem termos estreitamente relacionados, a criatividade e a inovagdo sdo

conceitos distintos. A primeira foca-se no processo criativo, mas ndo na sua

implementag¢do, ou seja, criar por si s6 ndo ¢ inovar, ainda que seja o primeiro passo para

que isso aconte¢a (Amabile 2016; Hughes et al., 2018). As maiores diferencgas entre a

criatividade e a inovagao estao descritas na Tabela 6.

Tabela 6
Diferencgas entre Criatividade e Inovagao

Caracteristica Criatividade Inovacao
Geracao de Sim Nio
ideias
Promocao de Nio Sim

ideias
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Tabela 6 (Continuacao)

Caracteristica Criatividade Inovacao
Implementacio ~ .
p cmentag Nao Sim
de ideias
. ~ Nao necessariamente nova; pode
. Novidade absoluta: geragao de ) o
Novidade ser relativamente nova, isto €,

Foco utilitario

algo “novo”.

Nao necessariamente — ideias
criativas podem surgir sem

adotar e adaptar ideias de outros.

Necessariamente — ideias
inovadoras estdo ligadas ao

objetivo especifico de melhoria
organizacional.

objetivo de melhorar
organizagdes e resultados.

Processos de criatividade sao
maioritariamente intrapessoais
cognitivos. Trocas sociais podem

refinar e melhorar ideias criativas,
mas estas sao, por defini¢cdo, de
natureza cognitiva.

Processos de inovagao sao
largamente interpessoais, sociais
e praticos.

Onde ocorre?

O produto de um processo
criativo bem-sucedido ¢ uma
ideia.

O produto de um processo
inovador bem-sucedido ¢ uma
ideia funcional e implementada.

Resultado

Fonte: Adaptado de Hughes et al. (2018).

A criatividade, deste modo, para se conectar com a realidade precisa da inovagao (Allahar,
2018; Bucha, 2019). E, por sua vez, a diferenga entre criatividade e inovacao consiste em
que a criatividade por si sO, sem inovagao, ndo gera impacto (Machado, 2007). Por isso,
a proxima sec¢ao ¢ dedicada a compreender melhor o que € inovacdo e como se

desenvolve organizacionalmente.

2.4. Inovacao e Comportamento Inovador

Inovacao

Neste contexto, a inovacdo pode ser compreendida como a “introducdo e aplicagdo de
novas ideias, processos, produtos ou procedimentos, avangos ou mudancas significativas
que conduzem a melhorias ou solugdes inovadoras, fazendo alteragdes a algo estabelecido

através da introducdo de algo novo” (Victorino & Mendonga, 2024, p.29).
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Contudo, ¢ necessario distinguir invengdo de inovagdo dado que uma invengao apenas se
torna numa inovagdo quando esta chega ao mercado, através de procedimentos como a
sua producdo e atividades de marketing (permitindo a sua difusao) (Garcia & Calantone,
2002). O que se alinha com as fases do processo inovativo descrito por Scott ¢ Bruce
(1994): a geragdo da ideia, o seu desenvolvimento e a sua prototipagem (culminando na

sua difusao).

A inovagdo ¢ o resultado consequente da ‘“destrui¢do criativa” (termo cunhado por
Shumpeter em 1942) de tecnologias e processos obsoletos que sdo renovados por novos
instrumentos mais eficazes e eficientes (Victorino & Mendonga, 2024). A “destruicao
criativa” tem o potencial de abalar e cessar industrias inteiras, enquanto conduz ao
crescimento e surgimento de outras novas, num processo ciclico na forma de “ondas”,

desencadeando o desenvolvimento econdmico e tecnoldgico (Ferreira et al., 2022).

Estas inovacdes podem ser caracterizadas pelo seu grau de novidade em relagdo aquilo
que ja existe - como as inovagdes radicais e disruptivas - ou pela continuidade mais subtil
(e varias vezes impercetivel) de melhorias sucessivas daquilo que ja é conhecido - como
as inovagdes incrementais (Ferreira et al., 2022; Martins, 2017; Victorino & Mendonga,
2024). De acordo com a OCDE (2001) a inovacdo pode emergir de descobertas
cientificas, invengdes tecnoldgicas, novas formas de organizacdo, novas competéncias ou

novas formas de marketing.

Além disso, as inovacdes podem ser conduzidas para um proposito especifico. Podem ser
voltadas para o desenvolvimento interno da empresa (inovagdes de configuracio),
orientadas para os consumidores (inovagdes de experiéncia) ou centradas nos produtos e

servigos oferecidos (inovagdes de oferta) (Ferreira et al., 2022).

Como constata o estudo de Shipton et al. (2006), praticas de gestao de recursos humanos
(PGRH) que promovem fatores como a aprendizagem exploratoria, procedimentos de
integracao sofisticados e extensivos, sistemas de avaliacdo de desempenho, a formagao
extensiva e o trabalho em equipa, preveem a inovagdo organizacional em produtos e

sistemas técnicos.

Como resultado, a inovagao pode proporcionar ganhos como um melhor funcionamento
das organizagdes, maior bem-estar atrelado ao estado social e psicologico dos
trabalhadores, maior satisfacdo laboral e melhor comunicacdo interpessoal (Janssen,

2000).
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Cultura Organizacional de Inovacio e o Comportamento Inovador

Menezes (2019), vé as organizagdes como sistemas de coordenacdo de atividades entre
duas ou mais pessoas onde, através da governanga, sdo criadas regras que moldam as
condutas sociais que vao acontecer. E Bucha (2019), sublinha que a inovagao ¢, em termos

mais pessoais ¢ humanos, também uma atitude, uma vontade e uma forma de estar.

Logo, em contexto organizacional, uma liderangca com uma atitude predisposta a inovar
tem uma forte influéncia na forma como a cultura organizacional se desenvolve (Barreto
et al., 2013; Martins, 2017). Por outras palavras, influencia a forma como os empregados

vao adotar um comportamento inovador no local de trabalho.

Deste modo, a cultura organizacional pode ser definida como um sistema sociocultural e
um sistema de ideias que, num espectro empresarial, pode ser classificado como o ativo
intangivel mais valorizado, pois confere-lhe a sua identidade (ou ADN). Daqui resultam
todos os artefactos (estruturas visiveis), valores (estratégias e objetivos), pressupostos
(crengas e expectativas partilhadas) de todos os individuos envolvidos. Estes sdo os
elementos dinamizadores e construtores da cultura organizacional, influenciando e sendo
influenciados a nivel motivacional, comportamental e relacional dentro da mesma

(Barreto et al., 2013; Costa, 2021; Martins, 2017; Meneses, 2025).

A cultura de inovacdo ¢, neste sentido, algo desejavel nas organizagdes, pois esta
associada a fatores como o desenvolvimento da performance e o ganho de vantagem
competitiva (Bruno-Faria & Fonseca, 2014). Para construir uma cultura empresarial
orientada para a inovag¢do, nas palavras de Martins (2017), uma das melhores formas ¢

investindo no proprio processo de inovagao.

Assim, segundo Lavrado et al. (2020), as caracteristicas a seguir ilustradas na Tabela 7
sdo aquelas que habilitam o surgimento de culturas corporativas baseadas na inovagao,

isto €, que geram ambientes propicios ao processo inovativo.
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Tabela 7

Caracteristicas Habilitadoras de Culturas Corporativas baseadas na Inovag¢do

Tipo de

A Caracteristica
Competéncia

Breve Descricao

Aceitagao de Riscos

Aprendizagem

Autonomia e Abertura

Colaboragao e Cooperagao

Competéncia

Soft Skills Comunicag¢ao

Cultura nao hierarquizada

Estratégia

Lideranca

Proximidade do poder

Reconhecimento

Tomada de decisdes com disposigao
a correr riscos e tolerancia ao
fracasso, numa perspetiva de

coragem para aprender.

Orientagdo para a aprendizagem a
nivel organizacional.

Grau de autonomia e liberdade, bem
como de abertura e flexibilidade,
para influenciar decisdes e expressar
duvidas.

Grupo de trabalho caracterizado pela
cultura colaborativa e coletiva,
expressa de forma interfuncional e
comprometida.

Ser competente e profissional, logo
com capacidade de inovar e
intolerancia a incompeténcia.

Capacidade de partilhar informagdes
internamente gerando compromisso e
reforgo de valores.

Estrutura hierarquica nivelada e
integradora.

Estratégia orientada para a inovagéo
¢ a obtencao de sucesso, mediante o
alcance das metas estabelecidas.

Lideranga forte e encorajadora, com
capacidades para gerir e incentivar
comportamentos inovadores.

Nivel de distancia curto em relacdo
aos orgaos de poder e influéncia
sobre eles.

Respeito e reconhecimento das
liderangas para com as contribui¢des
dos seus empregados e respetiva
demonstracdo do mesmo através de
recompensas ¢ feedback.
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Tabela 7 (Continuac¢ao)

Tipo de

A e Caracteristica Breve Descricao
Competéncia

Relagdes positivas internamente e
com os stakeholders, através do
reconhecimento das suas

Soft Skills expectativas agora e no futuro.

Relacionamentos

Ter responsabilidade

Responsabilidade individualmente.

Os processos ¢ padronizagao de

Processos :
procedimentos.

Capacidade de prover, organizar e
otimizar os recursos para responder

Recursos X . . ~
as oportunidades de inovacao ou
Hard Skills escassez.

Percecdo racional dos resultados
inovadores obtidos (do ponto de vista
da organizagao e da sociedade),
mediante o sucesso e disciplina.

Resultados

Fonte: Adaptado de Lavrado et al. (2020).

McCaffrey e Pearson (2021), afirmam que a rigidez funcional e outros vieses cognitivos
sdao aquilo que conduz as pessoas a negligéncia de solugdes elegantes no que toca a
inovagdo. Assim sendo, de acordo com Lavrado et al. (2020), na Tabela 8 ¢ possivel
observar-se algumas das barreiras a culturas corporativas inovadoras.

Tabela 8
Barreiras para Culturas Corporativas baseadas na Inovagdo

Tipo de ;o .~
p A Caracteristica Breve Descricao
Competéncia
Tomada de decisdes que evitam
Aversao ao risco correr riscos e incerteza em relagdo a
inovacao.
Soft Skills

Estrutura hierdrquica em pirdmide e

Cultura hierarquizada :
funcional.

Nivel de distancia longo em relagdo
Distancia do poder aos orgdos de poder e influéncia
sobre eles.
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Tabela 8 (Continuacao)

Tipo de ;s .~
p A . Caracteristica Breve Descricao
Competéncia
Regras rigidas e procedimentos
Hard Skills Controles formais acompanhados de supervisao

e monitorizacdo intensa. Enfase em
previsibilidade e reducéo de erro.

Fonte: Adaptado de Lavrado et al. (2020).

O envolvimento dos colaboradores na cultura organizacional ¢ benéfica de varias formas
para as organizagodes (Riordan et al., 2005). Uma evidéncia disso € que os colaboradores
dotados de um comportamento inovador t€m o potencial de fomentar inova¢ao dentro de
uma organizagdo. Deste modo, as iniciativas dos trabalhadores centradas em criar e
aplicar novas ideias que otimizem a eficiéncia e produtividade sdo aquilo que caracteriza
o comportamento inovador (Dapper et al., 2025). O que leva, também, ao surgimento de
iniciativas intra-empreendedoras manifestas na criagdo de novos negocios e renovagao

estratégica dentro de uma empresa (Martins, 2017).

Scott e Bruce (1994), concluiram que caracteristicas como a lideranga, apoio a inovagao,
expectativas sobre o papel dos gestores, fase da carreira, o estilo sistematico de resolucao
de problemas e a qualidade da relacdo entre o supervisor e subordinado estdo
significativamente relacionadas com o comportamento inovador. Martins (2015),
verificou também que as PGRH sdo igualmente um elemento critico para a

competitividade organizacional e para o comportamento inovador dos colaboradores.

Por conseguinte, ¢ por meio de ambientes propensos a inovagdo que este tipo de
comportamentos tem maior propensao a surgir. Via de regra, as empresas de maior porte
sdo dotadas de uma maior capacidade de inovar gragas a sua superioridade estrutural que
lhes permite investir em inovagao, formar equipas exclusivamente focadas nesse topico e

ter acesso a mais oportunidades inovadoras no mercado (Gomes & Kruglianskas, 2009).

Porém, este tipo de ambiente deve recompensar justamente o esfor¢o (superior ao
expectavel) realizado pelos colaboradores, caso contrario, a percecdo de injustica entre
os seus esforcos e as recompensas recebidas podem motiva-los a abandonar as suas

posig¢oes (Janssen, 2000).

De facto, para Scott e Bruce (1994), o problema da inovag¢ao individual (ou que parte da

iniciativa de um individuo) comeca na fase onde este procura patrocinios e apoiantes para

27



o desenvolvimento da sua ideia. Por isso, as liderangas devem ser a fonte de principal
apoio desde o inicio do processo (Wang et al., 2022). Uma das formas de incentivar e
recompensar os trabalhadores ¢ através de mecanismos que os motivem a alcangar

objetivos e melhorar a performance (Batanova, 2024).

Batanova (2024), procedeu a uma investigagdo conduzida no formato de entrevistas a
gestores de inovagdo finlandeses. De acordo com as suas conclusdes, incentivos
monetarios sdo considerados algo eficazes, porém controversos e limitados pela sua
heterogeneidade, que varia desde recompensas pontuais por ideias (com impacto minimo

ou negligenciavel) até salarios competitivos (com um impacto considerado critico).

Assim, a autora destaca os incentivos ndo monetarios intangiveis como sendo altamente
eficazes para motivar os trabalhadores a procurar inovar, como incentivos sociais ou
relacionados a tarefas, como exemplificado na Tabela 9. Contudo, incentivos relacionados
com recompensas tangiveis (como jantares ou viagens) sdo considerados fatores mais
contributivos para a construcdo da cultura organizacional que incentivos a inovagao.

Tabela 9
Dimensoes e exemplos de incentivos ndo-monetarios incentivadores a inova¢do

Tipos de

incentivos e Exemplos de recompensas para os colaboradores

recompensas
Elogios verbais.

. . Aumento da visibilidade através do antincio publico de conquistas

Nao-monetarios individuais e da sua discussdo dentro da empresa.
de cariz . .. .
Social Reconhecimento formal em eventos de convivio, como reunides internas ou

reunides alargadas a empresa.

Prestacdo de feedback.

Maior responsabilidade e autonomia no seu trabalho.

Implementar rotagdes de fungdes.
Nao-monetarios

relacionados Oferecer promogdes e outras oportunidades de crescimento horizontal e
com vertical.
Tarefas Conduzir sessdes de formacao e eventos educativos.

Conceder oportunidades para representar a empresa.

Apresentar projetos inovadores em foruns publicos.

Fonte: Produzido com recurso a Batanova (2024).
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Além de incentivos e recompensas, as liderangas podem facilitar a transformacgao
organizacional para uma cultura mais inovadora através da utilizagdo de ferramentas
criativas elaboradas para o efeito, nomeadamente através da metodologia do design
thinking (como ja referido). A titulo de exemplo, uma das formas de incentivar os
trabalhadores a colaborarem para uma renovagdo da cultura organizacional ¢ através de
concursos de ideias. Este instrumento, podendo ser gerido por um gestor responsavel por
receber as ideias, permite a todos os trabalhadores apresentarem todas suas sugestoes.
Numa fase posterior esse gestor decide quais ideias implementar, podendo dar origem a
alteracdes técnicas e ndo técnicas como: mudangas organizacionais, melhorias de

marketing e mudancas relacionadas com o espago (Victorino & Mendonga, 2024, p.29).

Resumindo, uma lideranga que pensa na inovagdo como uma competéncia transversal, ou
seja, passivel de dominio por todos os trabalhadores da sua organizacao, vai, idealmente,
criar condigdes para o surgimento de oportunidades, aflorar a motivagdo intrinseca,
facilitar a forma¢do de competéncias e adquirir os recursos necessarios para gerar os
efeitos ambicionados (Victorino & Mendonga, 2024). Ainda mais quando se considera
que a principal fonte de inovagdo de uma empresa inovadora bem-sucedida sdo os seus

recursos humanos (Martins, 2017).

Logo, para que o processo inovativo seja concretizado € imperativo que os colaboradores
estejam dispostos a adquirir conhecimentos e aprender competéncias no ambito das

organizacdes de onde sdo participantes.

2.5. Aprendizagem e Abordagens a Aprendizagem

A aprendizagem ¢ “o modo como os seres vivos adquirem novos conhecimentos,
desenvolvem competéncias € mudam o comportamento” (Dias, 2024, p.15). E esta vem
de experiéncias decorrentes da vivéncia comum, como a pratica e a observagdo de
atividades (Gongalves et al., 2024). No entanto, este conceito ¢ mais complexo do que
aparenta, visto que cada definigdo estd subjetivamente assente sobre pressupostos de
ordem politico-ideologicos (moldando a visao do Homem, sociedade e do Saber) (Dias,

2024).

Segundo Dias (2024), os elementos essenciais, universalmente aceites, que marcam o

processo de uma aprendizagem bem-sucedida sdo, pela seguinte ordem, a motivacao
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(vontade de aprender), apreensao (entender o significado de algo), aquisi¢ao (codificacio
das informag¢des na memoria de curto-médio prazo), retengdo (armazenamento dos
conteudos na memoria de longo prazo), recuperagdo (recuperar uma memoria
armazenada) e generalizacdo (aplicagdo dos conhecimentos adquiridos em novos e

diferentes contextos).

Assim, o processo de aprendizagem ¢ influenciado por processos cognitivos (Ramos,
2024), onde o papel da motivagdo desempenha um fator critico enquanto promotor ou

sabotador, uma vez que ¢ a base de todo o processo.

Sendo a motivagdo um conceito com diversas definicdes diferentes e, por vezes,
contraditdrias (Todorov & Moreira, 2005), aqui entende-se a motivagdo como o conjunto

de motivos que levam um individuo a agir para o alcance de determinados objetivos.

A motivagdo pode derivar de uma expressao inata de curiosidade pela atividade a
experienciar (motivacdo intrinseca) ou pelo beneficio (e/ou evitamento de puni¢do) que
dela provém (motivagdo extrinseca) (Camargo et al., 2019). Assim, segundo supdem
Pereira et al. (2022), é possivel prever o nivel de vontade de aprender através da
observag¢do dos estados afetivos (positivos ou negativos) manifestos em relagdo aos

conteudos a serem apreendidos, influenciadores do nivel de motivagao.

Apesar da motivagdo ser valiosa para levar alguém a aprender, pode ser dificil explicar
os motivos que levam as pessoas a quererem fazé-lo pois, como defendem Todorov e
Moreira (2005), os conceitos de motivacdo ndo tém sido cientificamente Uteis para
explicar a origem de um comportamento. Apesar disso, segundo uma perspetiva socio-
cognitivista, sabe-se que a motivagao ¢ “operacionalizada através das metas ou motivos,

atribuicdes ou causalidades, crengas e expectativas” (Dias, 2024, p.89).

Na verdade, todo este processo de aprendizagem pode ser equiparado a gestdo do
conhecimento. Tal como Nonaka (2007) argumenta, acerca de varias empresas japonesas,
para estas a criacdo de novo conhecimento esta fundamentalmente integrada na sua
maneira de ser (ou cultura organizacional) e € isso que lhes confere a capacidade de inovar

alicercadas nos seus ideais.

Bucha (2019) afirma que as organizagdes tornaram-se capazes de aprender, ou seja,

através dos seus colaboradores, tornaram-se dotadas de capacidade coletiva para adquirir
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novos conhecimentos, melhorar competéncias e de se adaptar para responder aos desafios

do ambiente externo (Do et al., 2022).

De maneira que, por forma a responder a esses desafios, o processo de aprendizagem
molda as organizagdes internamente e prepara-as para o futuro (Leite et al., 2023; Serrat,
2017). Assim, a aprendizagem organizacional, que resulta na mudanca organizacional,

prolonga o tempo de sobrevivéncia das organizagdes (Bucha, 2019; Souza, 2004).

A Tabela 10 contém uma compilagdo de diferentes definicdes de aprendizagem

organizacional reunidas por Bucha (2019).

Tabela 10
Definicoes de organizagoes orientadas para a aprendizagem

Autor Definicao

A aprendizagem organizacional € o processo pelo qual uma
Huber (1991) organizacdo obtém e utiliza novos conhecimentos, habilidades,
condutas e valores.

As organizagdes sdo vistas como contextos de aprendizagem para
Senge (1992) extrairem inferéncias da histéria das rotinas que orientam a sua

acgao.
Garvin (1993) Uma entliiade aprend? se,.medlante o seu processamento de
informagao, mudar o &mbito da sua acdo potencial.
Uma organizacao inteligente € uma organizagao que aprende e
Koenig (1994) expande continuamente a sua capacidade para criar no futuro,

sendo capaz de se sobrepor as dificuldades, reconhecer ameagas
e enfrentar novas oportunidades.

Uma organizacao de aprendizagem ¢ uma organizagao
Leithwood &  especializada em criar, adquirir e transferir conhecimento e em
Aitken (1995)  modificar a sua agdo para refletir os novos conhecimentos e
compreensoes.

Fonte: Adaptado de Bucha (2019).

Nota: Compilagdo de varios autores citados por Bucha (2019) sobre o conceito de aprendizagem

organizacional

De acordo com Chadwick e Raver (2015), a aprendizagem organizacional €, pelo menos
em parte, resultado direto das realizagcdes que se pretendem alcangar individual e
coletivamente (como as metas organizacionais). E, mais uma vez, tal como acontece com
o fomento da competéncia criativa € o processo inovador, a cultura organizacional
desempenha um papel fundamental na aprendizagem dos trabalhadores no seu local de

trabalho (Ciliato & Ghislieni, 2025).
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A atualizacdo do modelo da espiral do conhecimento (de 1995) de Nonaka e Takeuchi
(2019) — com a inclusdo da dimensao ontologica na relagdo entre os individuos, dentro da
equipa, dentro da organizagdo e no ambiente — ajuda a explicar como se da o processo de
aprendizagem organizacional. Este modelo, composto pela interacdo continua entre o
conhecimento tacito e explicito, é explicado por Nonaka e Takeuchi (2019, pp. 62-63) em

quatro etapas interdependentes, da seguinte forma:

e Socializagdo (de tacito para tacito):

o Os individuos partilham conhecimento tacito através de interagdes diretas.
Por meio dessas interagdes, os membros individuais da organizacao
absorvem conhecimento tacito sobre o ambiente;

e Externalizagao (de tacito para explicito):

o Os individuos realizam uma articulagdio do conhecimento tacito
acumulado através da socializagdo ao nivel da equipa, transformando-o
em conhecimento explicito;

e Combinagdo (de explicito para explicito):

o “O conhecimento explicito ¢ recolhido tanto no interior como no exterior
da organizacgao e ¢ combinado, editado e processado para formar conjuntos
mais complexos e sistematicos de conhecimento explicito ao nivel
organizacional.” (p.63);

e Internalizacdo (de explicito para tacito):

o O conhecimento explicito, amplificado pela combinagdo, ¢ praticado
(learning-by-doing) pelos individuos através das agles por eles
concretizadas dentro do contexto onde se encontram relativamente a

organizacao e ao ambiente, incorporando esse conhecimento tacitamente.

De facto, a eficiéncia deste processo depende de um ambiente laboral propenso para a
aprendizagem, o que acontece através da facilitagdo da troca de conhecimentos entre os
colaboradores de forma mais ampla e aberta. Através da experimentacdo e da
aprendizagem continua, o resultado pretendido € a suscitac¢do da criatividade que conduza
a inovacao e, a longo prazo, a resolugcdo de problemas e criagdo de novos produtos e
servicos. O que envolve a construcdo de competéncias individuais e organizacionais

(Inazawa, 2009).
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Desta maneira, quando os trabalhadores aplicam e transmitem os seus conhecimentos no
funcionamento das equipas, dos grupos e da organizacao como um todo, pode-se concluir
essa organizacdo estd a desenvolver processos de aprendizagem comunitarios € a
construir novas competéncias (Inazawa, 2009; Oliveira et al., 2023). O que se pode definir
como uma comunidade de aprendizagem, ou seja, um grupo de pessoas que possuem um
interesse em comum e colaboram, por um periodo longo, na partilha e desenvolvimento

de ideias, estratégias, solucdes e inovacdes (Dias, 2024).

Resumindo, as comunidades de aprendizagem s3o resultado da motivagdo dos
trabalhadores, das atitudes e decisdes tomadas pelas liderangas (Gomes & Quelhas,
2003), do sistema de gestdo do conhecimento praticado dentro da organizacdo (Nonaka
& Takeuchi, 2019) e da cultura organizacional (Inazawa, 2009). O que significa que estes
fatores influenciam as abordagens a aprendizagem que estes vao adotar (Berson et al.,

2006).

Inicialmente, segundo Kirby et al. (2003), a maioria da literatura desenvolvida sobre os
métodos de mensuragdo das abordagens de aprendizagem eram focados nos estudantes
(Ramsden & Entwistle, 1981). De acordo com Biggs (1985), as abordagens a
aprendizagem constituem o conjunto de motivos e estratégias usadas pelos estudantes
para alcancarem os resultados de aprendizagem ambicionados, ou seja, refletem as suas

acoes, motivagdes e expectativas em relagdo a determinadas tarefas.

Estes motivos podem estar associados a obtencdo de uma qualificacdo minima desejavel
(motivagdo extrinseca), a conhecer melhor um assunto por interesse real (motivagado
intrinseca) e/ou obter uma classificacao elevada (motivacao de realizagdo) (Biggs, 1985,
1987). Complementarmente, as abordagens a aprendizagem sao altamente influenciadas

pelo ambiente onde os alunos se inserem (Kirby et al., 2003).

Posteriormente, Knapper, em 1995, verificou que, tal como nos estudantes, estes
instrumentos podiam ser aplicados aos trabalhadores nos seus locais de trabalho. Tendo
sido, depois, aperfeicoados por ele proprio em conjunto com outros autores (Kirby, Evans,

Carty & Gadula, 2003).

Kirby et al. (2003) constataram que, fundamentalmente, os trabalhadores adotam trés
tipos de abordagens a aprendizagem no seu local de trabalho. Estas abordagens a

aprendizagem sdo definidas pelos autores conforme descrito na Tabela 11:
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Tabela 11
Tipos de Abordagens a Aprendizagem: Caracteristicas, Motivacdes, Recompensas e

Manifestagoes no trabalho pelos colaboradores

Tipos de . ~
P . , . . Manifestacoes
Abordagem a  Caracteristicas Motivacao Recompensa
. no trabalho
Aprendizagem
Procura: Relaciona ideias
. At b . e experiéncias de
pbutr diferentes areas
significado ao que de trabalho:
faz; Intrinsecamente Questiona t,are fas
e Compreender e motivados para Recompensa ¢ procedimentos;
integrar ideias no aprender; inerente a Lé e explora ’
seu trabalho; Curiosidade conhecer mais in formap %o
Aprendizagem e Relacionar intelectual; sobre um tema; . dicion;l'
Profunda informacdes novas Melhorar o seu Desenvolvimento o
. . ] Usa a imaginacao
com conhecimento desempenho; profissional; e reflexdio para
prévio; Compreender as Aquisicao de p
o compreender
e Desenvolver nuances do seu competéncias. bl .
problemas;
pensamento trabalho. Aplica
critico; .
’ conhecimentos a
e Desenvolver as . ~
N novas situagoes.
suas competéncias.
Dificuldade em
e Postura confusa, .
organizar tempo
sobrecarregada e o tarefas:
desorganizada; i ’
N Leitura ou
e Sensacdo de . e -
. N Evitar criticas; execugdo sem
incompetencia e . ~
. .. Terminar as compreensao
alienacdo;
~ . tarefas sem profunda;
* Reagdo negativa . esforco extra; Sentimento de
Abordagem quanto ao e Evitar falhar; . ’
S : . L. Reduzir estar
uperficial- trabalho; e Fazer o minimo .
. . ansiedade ou constantemente
Desorganizada ¢ Age de forma necessario. . “ ,.
superficial: pressdo; a recuperar”;
. Evitar Panico ou tensdo
e Auséncia de A
.« ~ consequéncias quando surgem
afeicdo em relacao . .
20 trabalho: negativas. problemas;
~ ; Incapacidade de
e Nao procura integrar
ativamente informag¢ao num
aprender.

todo coerente.
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Tabela 11 (Continuacao)

Tipos de . ~
. , . . Manifestacoes
Abordagem a  Caracteristicas Motivacao Recompensa
. no trabalho
Aprendizagem
Segue instrugdes
e procedimentos
Abordagem passo a passo
superficial, mas e  Cumprir os Cumprir as Memoriza factos
metodologica e requisitos tarefas de forma e detalhes
organizada; propostos para o acertada; relevantes
Abordagem Cumpre as tarefas trabalho; Obter uma Prefere tarefas
. de forma corretae e Ter um avaliacao de estruturadas e
Superficial- . o,
Racional eficiente desempenho desempenho previsiveis
1 Trabalha baseado satisfatorio positiva; Organiza
em valores comoa e Ser eficiente na Reconhecimento trabalho de forma
precisdo, ordem e execucao das como fiavel e logica e
reproducdo de tarefas eficiente sequencial
procedimentos. Foca-se na
exatidao e na
rotina

Fonte: Produzido com recurso a Kirby et al. (2003)

Neste contexto, Kirby et al. (2003) concluem que as abordagens a aprendizagem profunda
e superficial-racional podem ser complementares e uteis para diferentes tarefas e niveis
de responsabilidade. Em contraste, a abordagem superficial-desorganizada a
aprendizagem ¢ tratada como problematica, refletindo as dificuldades de adaptacdo ao

contexto laboral (Froehlich et al., 2014).

Contudo, em muitos contextos organizacionais, a oportunidade de desenvolver
profundamente a aprendizagem pode ser comprometida pelos tipos de supervisao,
autonomia e carga de trabalho (Van & Van, 2011; Wijga et al., 2025). O que influencia
fortemente a abordagem adotada pelos trabalhadores, dependendo das suas funcdes e
tarefas rotineiras (que podem ndo exigir, necessariamente, um grau profundo de

aprendizagem ou o desenvolvimento de competéncias mais criativas) (Kirby et al., 2003).

Concluindo, Wijga et al. (2025) sintetizaram diversos antecedentes da aprendizagem no

trabalho como representado na Figura 2.
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Figura 2

Antecedentes contextuais da aprendizagem no trabalho

Antecedentes
Contextuais
|
[ ]
Caracteristicas Caracteristicas
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iguidade P ocupacional (o b a aprendizagem organizacionais
L Estabilidad Limitacdes Capacitacdo Oportunidades Dimensao
stabilidade de tempo P . de aprendizagem da empresa

Fonte: Adaptado de Wijga et al. (2025)
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trabalho

Tendo-se procedido a exploracao dos conceitos de lideranca sustentavel, criatividade,

comportamento inovador e abordagens a aprendizagem, o proximo capitulo, sera

dedicado a relaciona-los enquanto varidveis para a formulacao de hipdteses direcionadas

a responder a questdo de investigacao proposta.
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3. Formulacao de Hipoteses

3.1. A relacio entre a Lideranca Sustentavel e as
Abordagens a Aprendizagem

Igbal e Ahmad (2021), verificaram a existéncia de uma relagdo positiva e estatisticamente
significativa entre a lideranca sustentavel e a aprendizagem organizacional. O que sugere
que uma lideranga baseada em valores sustentaveis € capaz de influenciar positivamente
a dedicacdo dos colaboradores para terem vontade de aprender (Osmani & Ndoka, 2025;

Prasetya et al., 2024; Purnomo et al., 2024).

Dias (2024, p.89), como visto anteriormente, afirma que a motivagdo ¢ uma das variaveis
psicologicas mais decisivas para o sucesso na aprendizagem. E Delfino e Silva (2014),
demonstram como os lideres, liderados e os contextos organizacionais exercem, em

conjunto, papeis facilitadores dos processos de aprendizagem organizacional.

Por um lado, o nivel de motivagao, como explicado pela teoria da autodeterminacao (Deci
& Ryan, 2000), ajuda a justificar o papel das liderancas sustentaveis no processo de
aprendizagem dentro das organizacdes. Como ja foi referido, as liderangas sustentaveis
sao reconhecidas pela criagdo de mecanismos que incentivam o envolvimento ativo € o
desenvolvimento profissional de todos os colaboradores, através de ambientes
organizacionais abertos a experimentagdo, a partilha de ideias e a inovagdo (Avery &

Bergsteiner, 2011b; Ekvall & Ryhammar, 1999; Ghosh, 2015).

Deste modo, de acordo com a teoria da autodeterminacdo, estes mecanismos permitem
ganhos de motivagdo no trabalho em continuum e sdo essenciais para satisfazer as
condicdes psicologicas que permitem que os colaboradores se sintam eficazes no seu
meio (necessidade de competéncia), sintam que estdo a agir por vontade propria
(necessidade de autonomia) e que experimentam relagdes significativas com outros
(necessidade de relacionamento) (Deci & Ryan, 2000; Gagné & Deci, 2005; Gagné et al.,
2022).

Assim, ao acreditarem nas suas capacidades, os trabalhadores tendem a apresentar niveis
mais elevados de esforgo, persisténcia e envolvimento cognitivo, sendo que estes fatores
influenciam positivamente a sua predisposi¢do € o sucesso na aprendizagem

organizacional (Pintrich, 2003).
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Por outro lado, a teoria da aprendizagem organizacional (Garvin, 1993) também se
relaciona com os objetivos e disposicdes das liderangas sustentaveis, dada a ligacao ao
principio de criar e preservar uma aprendizagem duradoura (Hargreaves & Fink, 2004).
De facto, Garvin (1993), explica que “uma organizagdo que aprende ¢ uma organizagao
capaz de criar, adquirir e transferir conhecimento, bem como de modificar o seu

comportamento para refletir novos conhecimentos e perspetivas” (p.80).

Desta forma, as organizagdes aprendem através de cinco atividades principais: resolugao
sistematica de problemas; experimentacdo com novas abordagens; aprendizagem a partir
da sua propria experiéncia e historia passada; aprendizagem a partir das experiéncias e
melhores praticas de outros; e transferéncia de conhecimento de forma rapida e eficiente

em toda a organizacao (Garvin, 1993, p.81).

Logo, seguindo este principio, a teoria da aprendizagem organizacional permite
compreender o papel das liderangas sustentaveis no desenvolvimento das organizagdes,
através da criagdo de condi¢des favoraveis a aprendizagem dos trabalhadores (Garvin,

1993; Hargreaves & Fink, 2004).

Segundo Armani et al. (2020), “lidar com os desafios relacionados com a sustentabilidade
[...] requer competéncias especificas que podem ser desenvolvidas pelos individuos
dentro da organizagdo” (p.821). O que expressa a forma como os trabalhadores de uma
organizagdo podem tomar parte no desenvolvimento do meio onde estdo inseridos e até
tomar uma posi¢ao relevante e de influéncia, visto que a lideranca ¢ uma atividade que
pode ser aprendida, treinada e aperfeigoada (Ferreira et al., 2022) e ndo se restringe
necessariamente a um cargo formal (Junior et al, 2016). Consequentemente, estas pessoas
devem “atuar com conhecimento, habilidade, carisma e especializagdo nas relagdes
interpessoais, independentemente da posi¢do que ocupam na organizagao” (Junior et al,

2016, p.249).

Por um lado, para uma maior sustentabilidade organizacional, ¢ importante promover uma
cultura organizacional que apoia o desenvolvimento de competéncias-chave nas
liderangas e colaboradores (Wiek et al., 2011). Por outro lado, as liderancas devem
também reconhecer outras competéncias que os trabalhadores pretendem desenvolver

(Shalley et al., 2009).

De facto, liderangas desinteressadas pelas necessidades dos trabalhadores t€ém menor

probabilidade que estes se relacionem com a organizacdo de forma dedicada e estes
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também vao minimizar os seus esfor¢os (Nunes et al., 2016; Siqueira et al., 2025). Logo,
supde-se que estes se autolimitem a fazer aquilo que ja sabem e somente aprenderdo

coisas novas se for realmente necessario para manter o minimo das suas fungoes.
Posto isto, propdem-se as seguintes hipdteses iniciais:

Hipotese 1: A lideranga sustentavel estd positivamente relacionada com a abordagem

profunda a aprendizagem.

Hipotese 2: A lideranca sustentavel esta negativamente relacionada com a abordagem

superficial-desorganizada a aprendizagem.

Hipotese 3: A lideranca sustentavel estd negativamente relacionada com a abordagem

superficial-racional a aprendizagem.

3.2. O papel mediador da Criatividade e do
Comportamento Inovador na relacao entre a Lideranca
Sustentavel e a Abordagem Profunda a Aprendizagem

Na seccao anterior, observou-se como a teoria da autodeterminacao (Deci & Ryan, 2000)
explica o processo de aprendizagem dos colaboradores, impulsionado pela sua satisfacao
e motivagdo no local de trabalho (Deci & Ryan, 2000; Gagné & Deci, 2005; Gagné et al.,
2022) e pela crenga nas suas proprias capacidades (Pintrich, 2003).

Adicionalmente, verificou-se que a teoria da aprendizagem organizacional (Garvin, 1993)
explica a forma como as liderangas sustentaveis criam contextos favoraveis a

aprendizagem organizacional (Garvin, 1993; Hargreaves & Fink, 2004).

A lideranga, como principal influenciador das condi¢des de trabalho e oportunidades
criativas nesse contexto, desempenha um papel essencial na criagdo de espagos que
permitam os trabalhadores inovarem e, consequentemente, aprenderem com esse

processo (Lin & McDonough, 2011; Paz e Silva et al., 2022; Zhang & Zhou, 2014).

Uma lideranca sustentavel esta interessada em que os trabalhadores sejam participantes
ativos na criacdo de modelos de negodcio mais sustentaveis, visto que iSso proporciona
ganhos para a sustentabilidade da empresa (Ahmad, 2025; Avery & Bergsteiner, 2011b).

Além disso, tanto as liderangas como os trabalhadores conscientes dos problemas
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ambientais e sociais esperam poder, através do seu trabalho, desenvolver e promover
solugdes inovadoras para esses problemas (Polman & Bhattacharya, 2016). Deste modo,
a fusdo destas perspetivas contribui para a promog¢ao de uma cultura de aprendizagem
organizacional (Wallo et al., 2024), ou seja, “novas ideias sdo essenciais para que a
aprendizagem ocorra [e] sem mudancas que acompanhem a forma como o trabalho ¢é

realizado, apenas existe o potencial de melhoria” (Garvin, 1993, p.80).

A busca por aquisi¢ao de conhecimentos ou desenvolvimento de competéncias ¢ também
motivada pela necessidade de crescer (Shalley et al., 2009). Particularmente, a
competéncia criativa, por estar ligada a geracdo de novas ideias (Rampa & Agogué,
2021), e o comportamento inovador, enquanto implementagdo dessas ideias (Allahar,
2018; Bucha, 2019), representam, respetivamente, processos através dos quais 0s
trabalhadores podem alcangar uma aprendizagem profunda de novos conhecimentos ¢
construir novas formas de compreensao necessarias para alcangar a inovagao (Dias, 2024;

Ramos, 2024).

Em suma, a necessidade de crescer pode traduzir-se na adogdo de comportamentos
criativos e inovadores. Por um lado, a criatividade estimula a exploragdo de novas
perspetivas e conhecimentos, isto €, esta relacionada com a flexibilidade cognitiva e a
geracdo de novas ideias uteis (Runco, 2004), promovendo um maior envolvimento
cognitivo e favorecendo uma abordagem mais profunda a aprendizagem (Pintrich, 2003).
E por outro, o comportamento inovador implica na aplicagdo pratica de novos
conhecimentos (ou a implementac¢do de ideias) (De Jong & Den Hartog, 2010), o que

exige um maior envolvimento cognitivo, favorecendo a aprendizagem profunda (Pintrich,

2003).
Desta forma, as seguintes hipoteses completam o conjunto de hipdteses desta dissertagdo:

Hipotese 4: A criatividade tem um papel mediador na relacao entre a lideranca

sustentavel e a abordagem profunda a aprendizagem.

Hipotese 5: O comportamento inovador tem um papel mediador na relagdo entre a

lideranga sustentavel e a abordagem profunda a aprendizagem.
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3.3. Modelo conceptual de investigacio

As hipoteses formuladas no contexto desta investigagdo tém como proposito principal
analisar como as liderancas sustentdveis (isto ¢, com atributos ligados a um
comportamento corporativo sustentdvel) sdo um fator chave no desenvolvimento de
ecossistemas de trabalho que promovam nos trabalhadores uma maior suscetibilidade a
adotar uma abordagem profunda a aprendizagem, isto €, a efetivamente aprender dentro
do contexto organizacional. De facto, dentro do seguimento, pretende-se compreender o
papel mediador que a criatividade e o comportamento inovador, incentivados pelas

liderangas sustentaveis, desempenham nesta funcao (Figura 3).

Complementarmente, pretende-se verificar como uma abordagem de aprendizagem
profunda, ligada aos fatores anteriormente descritos, pode promover a inovacdo e o
desenvolvimento de estratégias e operacdes mais sustentdveis por intermédio dos
colaboradores (influenciados pela conduta sustentavel da lideranga).

Figura 3
Modelo Conceptual de Investigagdo

— Relacio
_{bnrdagem de Abordagemde | 0 ____. b Mediagio
Aprendizagem Aprendizagem
Superficial-desorganizada Superficial-racional
H|2 H|3
r---H4---1 Liderang¢a Sustentavel [---- HS----+
- ‘ Comportamento
Criatividade Hl In%,;adm
: | :
: Abordagem de |
Lo M Aprendizagem Profunda f¢--""""""""" B

Fonte: Elaboragao propria.

Nota: Representacdo grafica das hipoteses de investigagao formuladas.
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4. Metodologia

No presente capitulo ¢ descrita a metodologia utilizada para esta investigacao. Explica o
método usado para proceder a recolha de dados, a estrutura do questiondrio, a
caracterizacdo da amostra, o método de operacionalizacdo das variaveis em analise e, por
fim, a sua consisténcia e validade. De facto, os dados em seguida apresentados confirmam

que o modelo conceptual instituido ¢ passivel de andlise cientifica.

4.1. Método utilizado para a recolha de dados

Uma vez que € necessario, para testar as hipoteses formuladas, uma amostra que
represente um numero significativo de profissionais de diversos contextos e areas de

atua¢do, optou-se pela aplicacdao de um questiondario online usando o método quantitativo.

O questionario, elaborado na plataforma Google Forms, foi partilhado através de um link
de acesso disponibilizado aos inquiridos. Este foi dividido em duas fases e esteve ativo

desde o dia 7 de outubro de 2025 até ao dia 18 de dezembro de 2025.

A partilha foi efetuada via mensagem direta, em primeira mao, a uma parte inicial dos
participantes. Alguns deles, por sua vez, reencaminharam o /ink para alguns dos seus
contactos. Em paralelo, empresarios também foram contactados, sendo que alguns se
disponibilizaram para divulgar entre os seus funciondrios e outros ndo. Adicionalmente,
o questionario foi divulgado por correio eletrébnico com um agrupamento de escolas, o

qual respondeu positivamente e aceitou partilhar com os seus colaboradores.

Com o objetivo de garantir honestidade e transparéncia nas respostas, os participantes
foram informados que os dados recolhidos possuem somente fins académicos e foi-lhes

garantido o seu anonimato.

4.2. Estrutura do questionario

O questionario realizado, foi dividido em duas ondas com um intervalo de cerca de trés

semanas entre os dois periodos.

Griep et al. (2021) argumentam que na auséncia de consenso quanto ao intervalo de tempo

ideal entre a aplicacdo de diferentes questionarios, o autor do estudo deve justificar a
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opc¢do metodologica adotada. Os estudos usam um intervalo de cerca de trés semanas
entre ondas (Saptoto, 2023) para criar separagdo temporal suficiente para reduzir o risco
de enviesamento do método comum e os efeitos de memoria, sem comprometer a taxa de

resposta dos participantes.

4.2.1. Primeira parte do questionario

Na primeira parte, o questionario comeg¢a com uma breve introducdo onde ¢ explicado o
seu proposito investigativo, bem como a elucidacao de que este esta repartido em duas
partes. E descrito que, em relagdo a esta parte, serio medidas as variaveis: lideranca
sustentavel, criatividade e comportamento inovador. E em relagdo a parte seguinte, a
langar posteriormente, o objetivo ¢ medir varidveis respeitantes as abordagens a

aprendizagem.

De seguida, ¢ frisado que este questiondrio se destina exclusivamente a profissionais
atualmente empregados. O que significa que se excluem pessoas em situagdo de
desemprego ou reformados, a titulo de exemplo. Apoés isso, € assegurado que os dados
recolhidos sdo estritamente confidenciais, utilizados apenas para fins académicos e cujas
respostas sdo anonimas. Assim, o enunciado termina com a indicacdo de que o
prosseguimento para a seccdo seguinte implica o consentimento voluntario do
participante para a utilizagdo dos dados fornecidos. E ¢ lembrado de que a sua

contribui¢do ¢ fundamental para este estudo.

As proximas secgoes sao destinadas aos participantes responderem as questdes propostas.
Sendo todas de caracter obrigatdrio. Estas seccdes estdo ordenadas pela seguinte ordem:
“Lideranga Sustentavel”, “Criatividade” e “Comportamento Inovador”. A sec¢do
subsequente tem como objetivo recolher alguns dados demograficos e profissionais que
permitam contextualizar a situacdo profissional em que se encontram atualmente como:
a idade, grau de qualifica¢des académicas, a industria ou setor de atividade, a antiguidade

na empresa, se ocupa um cargo de lideranca e se tem progredido na carreira.

Na ultima secgdo, € pedido que o participante insira um codigo que permita emparelhar
as respostas obtidas na primeira parte do questionario com a segunda parte do mesmo.
Sendo, logo apoés, feito um agradecimento pela sua participagdo e que brevemente

receberia a segunda parte do questionario.
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A primeira parte do questionario pode ser consultada no Anexo A.

4.2.2. Segunda parte do questionario

Na segunda parte, o questiondrio contém uma introducao similar a descrita na primeira

parte.

Avangando, a sec¢do seguinte recomega onde a primeira parte do questionario terminou.
Ou seja, ¢ pedido que o participante coloque o codigo que inseriu no final da primeira
parte para que as respostas que deu anteriormente possam ser associadas as suas respostas

na segunda parte.

Ap6s inserir o cddigo, o participante respondeu a trés sec¢des de questdes acerca da sua
abordagem a aprendizagem no trabalho que, respetiva e ordeiramente, forma designadas
como: “Abordagem Profunda de Aprendizagem”, “Abordagem Superficial-
Desorganizada de Aprendizagem” e “Abordagem Superficial-Racional de

Aprendizagem”. Sendo todas as questdes de caracter obrigatdrio.

Concluindo, ¢ feito um agradecimento ao participante pela sua contribui¢ao. Agradecendo
pelo tempo que investiu na realizagdo do questionario e ¢ dada a expectativa de que em

breve receberd novidades sobre a investigagao.

A segunda parte do questionario pode ser consultada no Anexo B.

4.3. Descricao da amostra

4.3.1. Consideracoes sobre a amostra

Obtenciao da amostra deste estudo

Deste modo, foram recolhidas 279 respostas na primeira parte do questionario e 176
respostas na segunda parte. Contudo, foi necessaria a realizagdo de um tratamento destas

respostas para se descobrir o nimero de respostas validas para a amostra deste estudo.

Em primeiro lugar, no primeiro questionario, foram rejeitadas seis respostas por motivo
de dupla submissdo, considerando-se para a composi¢do da amostra a Ultima resposta

submetida. No total foram validadas 273 de 279 respostas (97,85%).
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Em segundo lugar, no segundo questionario, foram encontradas trés respostas submetidas
pela mesma pessoa e 26 respostas sem correspondéncia com o primeiro questionario. Ou

seja, foram validadas 147 de 176 respostas (83,52%), tendo sido descartadas 29 respostas.

Em terceiro lugar, procedendo-se a fusdo e correspondéncia das respostas de ambos os
questionarios, foram eliminados mais trés questionarios, pois nas respostas ao primeiro,
duas pessoas distintas submeteram um mesmo codigo de identificacao, porém apenas uma
delas respondeu ao segundo questionario. Tornando impreciso quem efetivamente
respondeu ao ultimo. Por isso, resolveu-se descartar essas respostas. Assim, para a

analise, foram consideradas 144 respostas na amostra final.

Industrias e setores de atividade neste estudo

Quanto a descrigdo da industria ou setor de atividade dos inquiridos, as respostas
submetidas foram adaptadas e homogeneizadas para uma interpretagdo mais
compreensivel da amostra. Assim, as respostas foram enquadradas segundo a
nomenclatura prépria da sua indastria ou setor de atividade, de acordo com a
Classificacdo Portuguesa das Atividades Economicas — Revisao 4 (CAE Rev.4) (Decreto-

Lei n.° 9/2025, 2025).

Nos casos em que a descri¢do da industria ou setor de atividade foi ambigua, procedeu-
se a sua classificacdo com base na interpretagdo mais plausivel, segundo a descri¢dao
fornecida pelo inquirido. Quando isto ndo foi possivel a resposta foi classificada como
“indefinida”, isto ¢, respostas em que os inquiridos ndo expressaram de forma
suficientemente clara o setor da sua atividade profissional. Sendo que duas respostas
foram consideradas “indefinidas”, apenas foram consideradas para anélise nesta questao
142 respostas. Além disso, existe também o termo “ndo especificado” que aqui ¢
contextualmente definido como respostas em que os inquiridos expressam o contexto
laboral onde trabalham, mas ndo o suficiente para especificar concretamente em que

subcategoria.

As industrias e setores de atividade com representagdo proporcional inferior a 1% foram
agrupadas em um s6 grupo denominado "Outras Industrias e Setores". Coincidentemente,
cada industria ou setor de atividade neste grupo € representado por apenas um inquirido.

Logo, este grupo representa 18 industrias ou setores de atividade distintos. Apesar disso,
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todos os dados originais foram conservados e foi garantida a sua integridade na lista com
todas as industrias e setores de atividade presentes neste estudo, que pode ser encontrada

na Tabela 39, Anexo C.

Antiguidade na empresa

Outro ponto a frisar prende-se com o tempo de antiguidade na empresa atual de cada
inquirido. Quatro inquiridos interpretaram erroneamente a questao, colocando valores
que seriam matematicamente impossiveis (ou muito improvaveis) de tempo de trabalho
na sua organizagdo, tendo em conta a faixa etaria assinalada pelo proprio.
Exemplificando, um desses casos identificou que tinha entre 25 e 34 anos, porém, quanto
ao tempo de antiguidade na empresa, colocou que trabalhava na mesma ha mais de 40

anos.

Assim, para esta categoria e outras respostas equivalentes, estas respostas foram
consideradas “respostas inconsistentes” e, como tal, nesta categoria em especifico apenas
se consideram as 140 respostas consistentes. No entanto, foram reputados com
normalidade alguns casos que indicam pessoas que comecaram a trabalhar com cerca de
14 anos, pois esta ¢ uma realidade possivel e factual, de acordo com a sua faixa etaria e a

realidade portuguesa nesse tempo (Neto, 2022; Pestana, 2003).

4.3.2. Caracterizacio da amostra

Desta forma, a amostra utilizada para esta investigacdo ¢ composta por um total de 144
individuos, representada pelo conjunto total validado de individuos que responderam a
ambas as partes do questionario como representado na Tabela 12.

Tabela 12
Resumo das caracteristicas sociodemogrdficas e profissionais da amostra

Numero Percentagem
Variavel Categoria
(n=144) (%)
18 - 24 anos 21 14,6
Idade 25 - 34 anos 26 18,1
35 - 44 anos 15 10,4
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Tabela 12 (Continuacao)

Numero Percentagem
Variavel Categoria
(n=144) (%)
45 - 54 anos 54 37,5
Idade 55 - 64 anos 27 18,8
65 ou mais anos 1 0,7
Ensino Basico incompleto 1 0,7
Ensino Basico 6 42
i Ensino Secundario 34 23,6
Ultima Qualificacao
Curso técnico-profissional 11 7,6
Académica Obtida
Licenciatura 62 43,1
Mestrado 30 20,8
Doutorado 0 0
Educagao 46 32,4
Industria Vidreira 23 16,2
Consultoria ¢ Auditoria 15 10,6
Industria dos Moldes 10 7,0
TIC 6 4,2
Saude 5 3,5
Industria dos Plasticos 4 2,8
Industria / Restauragao 4 2,8
Setor de Atividade Investigacdo Cientifica 3 2,1
Agricultura 2 1,4
Publicidade 2 1,4
Setor Automovel
2 1,4
(ndo especificado)
Transporte de Mercadorias 2 1,4
Outras Industrias ¢ Setores 18 12,7
Indefinido 2 -
<1 ano 15 10,7
Antiguidade na
1 -2 anos 16 11,4
empresa
3 -4 anos 28 20,0
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Tabela 12 (Continuacao)

Numero Percentagem
Variavel Categoria
(n=144) (%)
5 -9 anos 19 13,6
10 - 19 anos 17 12,1
Antiguidade na 20 - 29 anos 24 17,1
empresa 30 - 39 anos 17 12,1
40 ou mais anos 4 2,9
Resposta inconsistente 4 -

Ocupa um cargo de Sim 34 23,6
lideranca Nao 110 76,4
Evolucao para Sim, no tempo previsto 39 27,1
cargos superiores ao Sim, lentamente 39 27,1
longo da carreira Nao 66 45,8

Fonte: Elaboragdo propria.

De facto, como ¢ possivel observar-se, 57% dos inquiridos tém 45 ou mais anos de idade,
sendo que 63,9% dos participantes possuem habilitacdes académicas ao nivel do ensino
superior. Destacando-se também que 4,9% nao concluiram o 12° ano de escolaridade (ou

equivalente).

Desconsiderando os casos “indefinidos”, as trés industrias e/ou setores de atividade com
maior representagao na amostra sao, por ordem decrescente, o setor da educagao (32,4%,),
a industria vidreira (16,2%) e consultoria e auditoria (10,6%), isto €, 59,2% do total da
amostra. O conjunto definido como “Outras Industrias e Setores” constitui 12,7% da
amostra. O que significa que apesar da maior concentragdo inicial em trés areas, esta
amostra ¢ caracterizada pela diversidade de atividades econdmicas que representa (31),

ainda que sejam individualmente menos representativas.

Quanto a antiguidade na empresa, desconsiderando-se as “respostas inconsistentes”, a
maioria dos inquiridos encontra-se na faixa entre os 3 e 4 anos (20%). Destaca-se ainda
que 42,1% dos participantes tém um tempo de antiguidade na sua empresa inferior a 5
anos. O que demonstra que perto de metade dos inquiridos estdo a trabalhar na mesma

empresa ou organizagdao num periodo temporal bastante inferior (no méximo cinco anos)
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em relagdo ao resto da amostra (57,9%, para uma faixa que compde até cerca de 35 anos

de trabalho).

Em penultimo lugar, 76,4% dos participantes afirmaram nao estar atualmente num cargo

de lideranga, enquanto os restantes estdo numa posicao desse tipo (23,6%).

Por fim, 54,2% dos inquiridos afirmam que tém progredido para cargos ou fungdes
superiores ao longo da carreira (27,1% no tempo expectavel e 27,1% lentamente). Porém,
os restantes participantes (45,8%) enunciaram que nao tém evoluido ao longo da sua

carreira profissional.

4.4. Operacionalizacao das variaveis

Com o proposito de analisar e testar as hipoteses criadas, recorreu-se a utilizagdo de
medidas concebidas e comprovadas, respetivamente, por investigadores nos seus campos
de atuagdo cientifica. Assim, através do software IBM SPSS Statistics, procedeu-se a

codificacdo e andlise das varidveis apresentadas em seguida.

Em relagdo a mensuragdo dos instrumentos, os participantes foram convidados a
responder a um conjunto de questdes numa escala do tipo Likert, numerada de 1 a 5 em
estilo progressivo. Quanto as trés primeiras varidveis (lideranga sustentavel, criatividade
e comportamento inovador), o valor nimero 1 corresponde a “Nunca” e o valor nimero
5 a “Sempre”. Enquanto nas trés ultimas (abordagens a aprendizagem profunda,
superficial-desorganizada e superficial-racional), o valor nimero 1 representa “Discordo

totalmente” e o valor numero 5 “Concordo totalmente™.

4.4.1. Lideranca Sustentavel

A primeira varidvel medida foi a lideranca sustentdvel através de um instrumento
desenvolvido por McCann e Holt (2010), como consta na Tabela 13. O objetivo desta
seccao foi medir a percecao dos inquiridos em relagdo a lideranga sustentavel no seu local

de trabalho.
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Tabela 13

Questoes de operacionalizagdo da variavel Lideranga Sustentavel

Variavel

Questao

Lideranca
Sustentavel

(LS)

Na empresa / institui¢ao/ organiza¢ao onde trabalho:

1. ... anivel social, o(s) lider(es) atua(m) de uma forma responsavel
e sustentavel.

2. ...anivel ambiental, o(s) lider(es) atua(m) de uma forma
responsavel e sustentavel.

3. ...anivel ético, o(s) lideres atua(m) de uma forma responsavel e
sustentavel.

4. ...as decisoes do(s) lider(es) sao tomadas tendo em conta toda a
empresa / institui¢do/ organizagao.

5. ... anivel de decisdes de gestdo, o(s) lider(es) reconhece(m)
quando ¢ cometido um erro que afeta a sustentabilidade da
empresa/organizacao.

6. ... o(s) lider(es) estdo dispostos a corrigir erros que afetam a
sustentabilidade da empresa/organizagao.

7. ...0(s) lider(es) tentam utilizar métodos inovadores e inicos para
resolver questoes de sustentabilidade.

8. ...0(s) lider(es) tentam criar riqueza através do compromisso com

a sustentabilidade.
9. ... o(s) lider(es) colocam o proposito a frente do lucro.

10. ...o(s) lider(es) equilibram a responsabilidade social sustentavel
com os lucros.

11. ...0(s) lider(es) demonstram compromisso com a
sustentabilidade em todos os tipos de processos de mudanga.

12. ...0(s) lider(es) preocupam-se com os impactos da
sustentabilidade junto dos colaboradores.

13. ...0(s) lider(es) comunicam as decisdes sobre sustentabilidade a

todos os envolvidos.
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Tabela 13 (Continuacao)

Variavel Questao

14. ...o(s) lider(es) utilizam a comunicagdo para construir uma

Lideranca
cultura de sustentabilidade.
Sustentavel
(LS) 15. ...o(s) lider(es) demonstram compromisso com a

sustentabilidade quando contratam e promovem colaboradores.

Fonte: Elaboragdo propria.

4.4.2. Criatividade

A segunda varidvel explorada foi a criatividade por intermédio de um instrumento
desenvolvido por Zhou ¢ George (2001), conforme a Tabela 14. Nesta sec¢do, o foco
concentrou-se em aferir a percecao dos inquiridos em relagdo ao seu nivel de criatividade
pessoal praticada no seu local de trabalho.

Tabela 14
Questoes de operacionalizagdo da variavel Criatividade

Variavel Questao

1. Sugiro novas formas de atingir os objetivos.

2. Apresento ideias novas e praticas para melhorar o desempenho.

3. Procuro novas tecnologias, processos, técnicas e/ou ideias para

produtos ou servicos.
4. Sugiro novas formas de aumentar a qualidade.

Criatividade

CR
(CR) 5. Sou uma boa fonte de ideias criativas.

6. Ndo tenho medo de correr riscos.

7. Promovo e defendo ideias junto dos outros.

8. Exibo criatividade no trabalho, quando tenho oportunidade para o

fazer.
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Tabela 14 (Continuacao)

Variavel Questao

9. Desenvolvo planos e planificagdes adequados para a
Criatividade

(CR)

implementag@o de novas ideias.

10. Apresento solugdes criativas para os problemas.

Fonte: Elaboragao propria.

4.4.3. Comportamento Inovador

Em terceiro lugar, a variavel avaliada foi o comportamento inovador por meio de um
instrumento desenvolvido por De Jong e Kemp (2003), observado através da Tabela 15.
A sua finalidade consistiu em conferir a percecdo dos inquiridos quanto ao seu nivel de
comportamento inovador desempenhado no seu local de trabalho.

Tabela 15
Questoes de operacionalizacdo da variavel Comportamento Inovador

Variavel Questao

1. No meu trabalho, tenho ideias com frequéncia.

2. Na minha empresa, as pessoas consideram-me como um forte

defensor/a da renovagado ¢ da mudanga.

3. Gosto de experimentar as coisas de uma maneira nova.

Comportamento

Inovador (CI)

4. Penso em projetos inovadores como um desafio.

5. No meu trabalho, sou promotor de muitas iniciativas de
melhoria.

6. Os meus colegas olham-me como alguém que gosta de fazer
coisas novas.

7. Gosto de contribuir para a implementacao das ideias dos

outros.
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Tabela 15 (Continuacao)

Variavel Questao
8. De forma continua procuro acompanhar as tendéncias € os
Comportamento . .
desenvolvimentos no meu trabalho, através da leitura, da presenca
Inovador (CI)

em conferéncias ou participacdo em cursos de formagao, etc.

Fonte: Elaboragao propria.

4.4.4. Abordagens a Aprendizagem

As trés ultimas varidveis examinadas foram, na devida ordem, as abordagens a
aprendizagem profunda, superficial-desorganizada e superficial-racional. Este
procedimento foi executado através de um instrumento desenvolvido por Kirby et al.

(2003), conforme demonstrado na Tabela 16, na Tabela 17 e na Tabela 18.

De facto, quanto a abordagem profunda de aprendizagem, o proposito baseia-se em medir
o grau em que cada inquirido adota uma abordagem ativa, reflexiva e intrinsecamente
motivada de aprendizagem no seu local de trabalho.

Tabela 16
Questoes de operacionalizagdo da varidavel Abordagem Profunda de Aprendizagem

Variavel Questao

1. O trabalho que estou a realizar atualmente serd uma boa

preparagdo para outros empregos que possa vir a ter no futuro.

2. Ao tentar compreender uma ideia complexa, deixo a minha
imaginagdo divagar livremente, mesmo que, por vezes, hao pareca
Abordagem

estar mais perto de uma solugao.
Profunda a

. 3. Ao tentar compreender novas ideias, procuro frequentemente
Aprendizagem

(AP) relaciona-las com situacdes reais em que possam aplicar-se.
4. Gosto de experimentar ideias proprias, mesmo que nao me levem

muito longe.

5. Se as condi¢des no trabalho ndo sdo as ideais para mim, costumo

conseguir fazer algo para as mudar.
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Tabela 16 (Continuacao)

Variavel Questao

6. No meu trabalho, uma das principais motivagdes ¢ aprender
coisas novas.
7. Acho que estudar para novas tarefas pode ser entusiasmante e

envolvente.
Abordagem
8. Dedico bastante do meu tempo livre a aprender sobre assuntos
Profunda a
relacionados com o meu trabalho.
Aprendizagem

(AP) 9. Acho 1til “mapear” um novo topico para mim, observando como

as ideias se interligam.
10. Alguns dos assuntos que surgem no trabalho sdo tao
interessantes que acabo por explora-los, mesmo que nao fagam

parte das minhas fungdes.

Fonte: Elaboragdo propria.

Em seguida, na abordagem superficial-desorganizada a aprendizagem, a inteng¢ao ¢ medir
o grau em que cada inquirido adota uma abordagem superficial caracterizada por cumprir

0 minimo e reagir negativamente a aprendizagem no seu local de trabalho.

Tabela 17
Questoes de operacionalizacdo da variavel Abordagem Superficial-Desorganizada de
Aprendizagem
Variavel Questao
1. No trabalho, acho dificil organizar o meu tempo de forma eficaz.
2. Prefiro ter uma visdo geral em vez de me focar nos detalhes.
Abordagem .
3. A pressdo constante do trabalho — tarefas, prazos e competi¢ao
Superficial- _ o
. — deixa-me frequentemente tenso e deprimido.
Desorganizada
. 4. O meu habito de adiar o trabalho faz com que tenha demasiado
a
. para recuperar depois.
Aprendizagem
(ASD) 5. Os gestores parecem gostar de tornar simples tarefas rotineiras

desnecessariamente complicadas.
6. Muitas vezes dou por mim a ter de ler coisas sem ter

oportunidade de as compreender realmente.
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Tabela 17 (Continuacao)

Variavel Questao

7. Certamente quero obter uma boa avaliagdo de desempenho, mas
Abordagem  ndo me importa muito se apenas conseguir passar a justa.
Superficial- 8. Embora, em geral, me lembre de factos e detalhes, tenho
Desorganizada dificuldade em junta-los numa visdo global.
a 9. Parecgo estar sempre demasiado apressado para tirar conclusdes
Aprendizagem sem ter todas as evidéncias.

(ASD) 10. Quando olho para tras, as vezes pergunto-me por que razao

alguma vez decidi trabalhar onde estou.

Fonte: Elaboragdo propria.

Por ultimo, no que diz respeito a abordagem superficial-racional a aprendizagem, o intuito
¢ medir o grau em que cada inquirido adota uma abordagem de aprendizagem superficial,
mas estruturada, metddica e orientada para a conformidade no seu local de trabalho.

Tabela 18
Questoes de operacionalizagdo da varidvel Abordagem Superficial-Racional de Aprendizagem

Variavel Questao

1. Quando me atribuem uma tarefa no trabalho, gosto que me digam
exatamente o que ¢ esperado.
2. Em geral, prefiro abordar cada parte de uma tarefa ou problema
por ordem, resolvendo uma de cada vez.
3. Quando estou a realizar um trabalho, tento seguir exatamente as
Abordagem  instrugdes, mesmo que entrem em conflito com as minhas proprias
Superficial-  ideias.
Racional a 4. Prefiro que o trabalho que me ¢ atribuido seja claramente
Aprendizagem estruturado e altamente organizado.
(ASR) 5. Prefiro seguir abordagens j4 testadas para resolver problemas do
que tentar algo demasiado aventureiro.
6. Quando aprendo algo novo no trabalho, esfor¢o-me bastante por
memorizar os factos importantes.
7. Acho melhor comegar diretamente pelos detalhes de uma nova

tarefa e, a partir dai, construir uma visao geral.
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Tabela 18 (Continuacao)

Variavel Questao

8. A melhor forma de compreender termos técnicos, para mim, é
Abordagem )

memorizar as defini¢des dos manuais.
Superficial-

9. Acho importante analisar os problemas de forma racional e
Racional a ) S

logica, sem fazer saltos intuitivos.

Aprendizagem

(ASR) 10. Acho que retenho melhor as coisas se me concentrar na ordem

pela qual sdao apresentadas.

Fonte: Elaboragao propria.

4.4. Consisténcia interna dos instrumentos de medida

Em relagdo a analise da consisténcia interna dos instrumentos de medida escolhidos foi
aplicado o indice Alpha de Cronbach. Como apontam Maroco e Garcia-Marques (2006),
este indice ¢ “uma estimativa da fiabilidade dos dados obtidos” (p.79) e ¢ “um

instrumento Util para a investigacdo da fiabilidade de uma medida” (p.80).

Segundo os mesmos autores, “o indice a estima quao uniformemente os itens contribuem
para a soma ndo ponderada do instrumento, variando numa escalade 0 a 1” (p.73). O que
significa que a fiabilidade de um instrumento de medida € refletida através da interligagao
mais ou menos forte entre os itens desse instrumento. Assim, se o valor de a aumenta, a
fiabilidade desse instrumento também aumenta (e vice-versa) (Tabela 19).

Tabela 19
Variagdo da fiabilidade e consisténcia interna do indice de Alpha de Cronbach

Alpha de Cronbach Fiabilidade / Consisténcia interna
>0.9 Elevada
0.8-0.90 Moderada
0.7-0.79 Razoavel
0.6 —0.69 Baixa
<0.6 Inaceitavel

Fonte: Adaptado de Maroco e Garcia-Marques (2006)
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A andlise do coeficiente do coeficiente Alpha de Cronbach para as variaveis deste estudo
(Tabela 20), indica que a Lideranca Sustentavel (0,952), a Criatividade (0,937) e o
Comportamento Inovador (0,915) apresentam um elevado indice de fiabilidade (> 0,9).
Quanto a Abordagem Profunda a Aprendizagem (0,840) a consisténcia interna encontra-
se num nivel moderado (0.8 — 0.90). E, por ultimo, as variaveis Abordagem Superficial-
Desorganizada a Aprendizagem (0,736) e Abordagem Superficial-Racional a

Aprendizagem (0,775) estdo no nivel razoavel.

Em suma, apesar da discrepancia entre os niveis de fiabilidade entre alguns instrumentos,
todos apresentam valores acima de 0,7 no indice de Alpha de Cronbach. O que significa
que todos os instrumentos sdo considerados adequados para a analise (George & Mallery,

2003, como citado em Flo et al., 2018).

Tabela 20
Consisténcia interna dos instrumentos de medida

Variavel Alpha de Cronbach Numero de Questdes

Lideranca
0,952 15
Sustentavel

Criatividade 0,937 10

Comportamento
0,915 8
Inovador

Abordagem
Profunda a 0,840 10

Aprendizagem

Abordagem
Superficial-
0,736 10
Desorganizada a

Aprendizagem

Abordagem
Superficial-Racional 0,775 10

a Aprendizagem

Fonte: Elaboragao propria.
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5. Resultados

Neste bloco, procede-se a descricdo e interpretagdo dos resultados obtidos através do
questionario descrito anteriormente.

5.1. Analise descritiva

Foi efetuado o calculo da média (M), mediana (Md), desvio-padrao (Dp), maximo (Max)

e minimo (Min) das variaveis consideradas, que se apresentam de seguida.

Tal como consta na Tabela 21, os participantes percecionaram uma moderada a elevada
Lideranga Sustentavel (M=3,40, em 5; Md=3,47), bem como Criatividade (M=3,47, em
5; Md=3,50) e de Comportamento Inovador (M=3,48, em 5; Md=3,50). Estes dados
sugerem que, em média, os inquiridos percecionaram uma moderada a elevada lideranca
sustentavel nas suas organizagdes e, também, uma moderada a elevada capacidade

criativa e comportamento inovador pessoais.

Considerando um desvio padrao médio a alto, similar entre estas variaveis — Lideranca
Sustentavel (Dp=0,83); Criatividade (Dp=0,82); Comportamento Inovador (Dp=0,82) —
estes dados sugerem que a perce¢do dos individuos sobre estas apresenta uma dispersao
consideravel em relacdo a média, ou seja, as opinides dos inquiridos diferem

significativamente em relacdo a média.

Em relagdo as abordagens a aprendizagem, em média, os participantes percecionam como
moderada a elevada a Abordagem Profunda a Aprendizagem (M=3,64, em 5; Md=3,60)
e a Abordagem Superficial-Racional (M=3,66, em 5; Md=3,70). Contudo, percecionaram
a Abordagem Superficial-Desorganizada (M=2,75, em 5; Md=2,80) como baixa. Estes
resultados sugerem que os individuos se percecionam, de forma moderada a elevada,
como adotantes dos estilos de aprendizagem profundo e superficial-racional. Porém,

percecionam-se de forma baixa como adotantes do estilo superficial-desorganizado.

Quanto aos desvios padrdo, a Abordagem Profunda a Aprendizagem (Dp=0,63) ¢ a
Abordagem Superficial-Desorganizada a Aprendizagem (Dp=0,62) sugerem que a
percecao dos individuos segue uma dispersao moderada em relagdo a média. Ja o caso da
Abordagem Superficial-Racional a Aprendizagem (Dp=0,54) sugere uma dispersao

moderada a baixa. Logo, as opinides dos participantes tendem a dispersar moderadamente
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em relagdo a média, sendo que esta dispersdo ¢ menor em relacio a Abordagem

Superficial-Racional a Aprendizagem.

Tabela 21
Analise de Médias, Medianas, Desvios-Padrdao, Maximos e Minimos

. r g . Desvio . . , .
Variavel Média Mediana . Maximo Minimo
padriao
Lideranca 3,40 3,47 0,83 5 1,13
Sustentavel
Criatividade 3,47 3,50 0,82 5 1,30
Comportamento 5 ;¢ 3,50 0,82 5 138
Inovador
Abordagem
Profunda de 3,64 3,60 0,63 4,90 1,50
Aprendizagem
Abordagem
Superficial- 2,75 2.80 0,62 4,20 1,20
Desorganizada de
Aprendizagem
Abordagem
Superficial-Racional 3,66 3,70 0,54 5 2,20
de Aprendizagem

Fonte: Elaboragdo propria.

5.2. Relacao existente entre as variaveis

Para a andlise da relacdo existente entre as variaveis foi utilizado o coeficiente de
correlacdo de Spearman (identificado matematicamente como rho e/ou representado pelo

simbolo p).

Decidiu-se utilizar o coeficiente de correlagdo de Spearman no lugar do coeficiente de
correlagdo de Pearson, dado que o primeiro nao € sensivel a assimetrias na distribui¢do
nem a existéncia de outliers, tal como indica Sousa (2019), situagdo que se verifica nas

variaveis CR (Figura 7), AP (Figura 11) e ASR (Figura 15), apresentadas no Anexo D.

Além da correlagdo necessdria entre as varidveis € imperativo que esta seja

estatisticamente significativa.
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Considera-se um resultado significativo caso o valor p obtido seja inferior
a0,05. [...] Assim, um resultado observado numa dada estatistica (e.g. um
valor do coeficiente de correlacdo) com menos de 5% de probabilidade de
ocorrer, por mero acaso, caso a hipotese nula se verificasse na populacao
[...] sugere que a hipotese nula podera ser rejeitada e que se podera encarar

a hipotese alternativa”. (Teixeira, 2018, p.238)

As informagdes acerca das correlagdes entre as variaveis deste estudo podem ser

consultadas na Tabela 22.

Tabela 22
Matriz de correlacoes - Relacdes entre as variaveis do estudo

Variavel LS CR CI AP ASD ASR Idade QA ATG PC
LS 1,00

CR ,382°F 1,00

CI ,364™ 855" 1,00

AP 4627594 6377 1,00

ASD  -260" -142 -131 -,184" 1,00

ASR ,600  -037 -098 015 3167 1,00

Idade 2277 139 154 163 -,077 042 1,00

QA 235 129 178" 3217 -,025 088  -,026 1,00

ATG J45 099 025,028 -132  -,028 634" - 116 1,00

PC 350" 2877 2837 176" -2957  -206°  ,108 2777 224 1,00

** A correlagdo ¢ significativa no nivel 0,01 (2 extremidades).

* A correlagdo ¢ significativa no nivel 0,05 (2 extremidades).

Legenda: LS = Lideranca Sustentavel, CR = Criatividade, CI = Comportamento Inovador, AP =

Abordagem Profunda a Aprendizagem, ASD = Abordagem Superficial-Desorganizada a

Aprendizagem, ASR = Abordagem Superficial-Racional a Aprendizagem, QA = Qualificagdes

Académicas, ATG = Antiguidade na organizag@o, PC = Progressao na Carreira

Fonte: Elaboragdo propria.

Correlagoes diretamente relacionadas com as hipdteses deste estudo

Em primeiro lugar, existe uma correlacio estatisticamente significativa entre a Lideranca

Sustentavel e a Abordagem Profunda a Aprendizagem (p = 0,462; p < 0,001). Estes
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resultados indicam que a percecdo de lideranga sustentavel estd associada positivamente,
com for¢a moderada a forte, com a adog¢@o de uma abordagem profunda a aprendizagem
por parte dos colaboradores. Logo, os trabalhadores parecem mais dispostos a aprender

com profundidade sob este tipo de lideranca.

Em segundo lugar, ha uma correlagdo significativa entre a Lideranca Sustentavel e a
Abordagem Superficial-Desorganizada a Aprendizagem (p = -0,260; p = 0,002). Tal
sugere que a percecao de lideranca sustentavel tem um vinculo negativo com a adogao de
uma abordagem superficial-desorganizada a aprendizagem por parte dos trabalhadores,
embora com uma intensidade fraca. Assim, os trabalhadores parecem menos dispostos a

adotar uma postura de aprendizagem superficial-desorganizada sob este tipo de lideranca.

Em terceiro lugar, relativamente a Lideranca Sustentavel e a Abordagem Superficial-
Racional a Aprendizagem, a correlagdo entre a perce¢do de liderancga sustentavel e a
adocdo de uma abordagem superficial-racional a aprendizagem pelo trabalhador ndo é
estatisticamente significativa (p = 0,600), sugerindo que ndo ha uma relacao significativa

entre essas duas variaveis.

Em quarto lugar, verifica-se uma correlagdo significativa entre a Liderancga Sustentavel e
a Criatividade (p = 0,382; p <0,001). Estes resultados sugerem uma associacao positiva,
com intensidade moderada, entre a percecdo de lideranca sustentavel e a percecao da
propria capacidade criativa do colaborador (Tabela 40, Tabela 41 e Tabela 42, Anexo C).
Logo, os trabalhadores parecem percecionar-se como mais criativos sob este tipo de

lideranga.

Além disso, existe também uma correlagdo significativa entre a Criatividade e a
Abordagem Profunda a Aprendizagem (p = 0,594; p < 0,001). Tal parece apontar uma
relagdo positiva, com intensidade forte, entre a percecao da propria capacidade criativa
do colaborador e a sua perce¢ao de adocao de uma abordagem profunda a aprendizagem.
Assim, os trabalhadores parecem mais dispostos a aprender com profundidade quando se

percecionam como pessoas criativas.

Em quinto lugar, verifica-se uma correlacao significativa entre a Lideranga Sustentavel e
o Comportamento Inovador (p = 0,364; p < 0,001). Indicando que o vinculo entre a
percecdo de lideranga sustentavel e a perce¢do do proprio comportamento inovador do

colaborador ¢ positivo com uma intensidade moderada (Tabela 43, Tabela 44 e Tabela 45,
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Anexo C). Desta forma, os trabalhadores parecem percecionar-se como pessoas com mais

comportamentos inovadores sob este tipo de lideranca.

Ademais, verifica-se também uma correlagdo significativa entre o Comportamento
Inovador e a Abordagem Profunda a Aprendizagem (p = 0,637; p < 0,001). Isto aponta
que a perce¢do do proprio comportamento inovador do colaborador estd positivamente
relacionada, com intensidade forte, com a percecdo de adogcdo de uma abordagem
profunda a aprendizagem por parte do mesmo. Deste modo, os trabalhadores parecem
mais dispostos a aprender com profundidade quando se percecionam como pessoas com

comportamentos inovadores.

Correlacdes indiretamente relacionadas com as hipdteses deste estudo

De seguida, pretende-se analisar algumas relagdes entre varidveis que servem de suporte

a este estudo (Tabela 22).

Como se pode verificar, relativamente a Criatividade e ao Comportamento Inovador, a
correlagdo entre a percecdo da propria capacidade criativa do colaborador e a percegao
do seu proprio comportamento inovador ¢ significativa (p = 0,855; p < 0,001). O que
indica que a percecao da propria capacidade criativa do colaborador esta relacionada com
0 seu proprio comportamento inovador num nivel de intensidade muito forte. Logo,
quando os trabalhadores se percecionam como pessoas criativas tendem a ser pessoas

com comportamentos inovadores.

Outra relagao de interesse, observa-se em relacao a Abordagem Profunda a Aprendizagem
e a Abordagem Superficial-Desorganizada a Aprendizagem. A correlagdo entre estas ¢é
negativa e significativa (p = -0,184; p = 0,028). Este resultado aponta que a perce¢ao da
adogdo de uma abordagem profunda a aprendizagem por parte dos trabalhadores esta
negativamente associada, embora de forma fraca, com a ado¢do de uma abordagem
superficial-desorganizada a aprendizagem pelos mesmos. Assim, os trabalhadores
parecem menos dispostos a adotar uma postura de aprendizagem superficial-

desorganizada quando querem adotar uma postura profunda de aprendizagem.

Por tultimo, relativamente a Abordagem Superficial-Desorganizada a Aprendizagem e a
Abordagem Superficial-Racional a Aprendizagem, verifica-se uma correlagdo positiva e

estatisticamente significativa (p = 0,316; p < 0,001). Este resultado sugere que a adogao
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de um modelo de aprendizagem superficial-desorganizado por parte dos trabalhadores
estd positivamente associado, de forma fraca a moderada, a um estilo de aprendizagem

superficial-racional. O que sugere que estas abordagens tém caracteristicas em comum.

Correlagdes entre as variaveis principais deste estudo e os dados sociodemograficas

e profissionais

Além das informacgdes ja obtidas, relacionando-se as varidveis principais deste estudo
com os dados sociodemograficos e profissionais dos inquiridos (Tabela 22), obtiveram-

se outras informagdes complementares ao estudo.

De modo sumarizado, em relacdo a Lideranga Sustentavel, observa-se que a Idade (p =
0,227, p = 0,006), as Qualificacdes Académicas (QA) (p = 0,235; p = 0,005) ¢ a
Progressao na Carreira (PC) (p = 0,350; p < 0,001), lhe estdo positivamente associadas

de forma estatisticamente significativa. Estes resultados sugerem que:

e quanto mais avangado € o escaldo etario dos trabalhadores, maior ¢ a sua perceg¢ao
de que as suas liderangas tém praticas sustentaveis;

e quanto mais avancado é o grau de qualificagdes académicas dos colaboradores,
maior ¢ a sua perce¢do de que as suas liderangas adotam praticas sustentaveis;

e quanto mais os empregados progridem na sua carreira, maior ¢ a sua perce¢ao de

que as suas liderangas tém praticas sustentaveis.

Quanto as Qualificagdes Académicas, também se observou uma correlagao
estatisticamente significativa com o Comportamento Inovador (p =0,178; p=0,033) e a
Abordagem Profunda a Aprendizagem (p = 0,321; p < 0,001). Estes dados sugerem que
o aumento das qualificagdes académicas esta positivamente relacionado com a pratica de

comportamentos inovadores e com a adoc¢ao de um estilo de aprendizagem profundo.

A Progressdo na Carreira estd estatisticamente relacionada com todas as varidveis
principais deste estudo, nomeadamente, a Lideranc¢a Sustentavel (p = 0,350; p < 0,001),
a Criatividade (p = 0,287; p <0,001), o Comportamento Inovador (p = 0,283; p <0,001),
a Abordagem Profunda & Aprendizagem (p =0,176; p =0,035), a Abordagem Superficial-
Desorganizada (p = -0,295; p < 0,001) e a Abordagem Superficial-Desorganizada a
Aprendizagem (p = -0,206; p = 0,013). Em linhas gerais, entdo, a progressao na carreira

estd positivamente associada a lideranga sustentdvel, criatividade, comportamentos
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inovadores ¢ a adocdo de um estilo de aprendizagem profundo. Porém, esta
negativamente relacionada com estilos de aprendizagem superficiais (sejam estes

desorganizados ou racionais).

Além disso, foram encontradas outras caracteristicas significativamente relevantes
relacionadas com a percecdo dos trabalhadores que ocupam posi¢des de lideranga (ou

ndo) na sua organizagao ou empresa.

Para andlise das mesmas, foi aplicado o independent samples t-test com o objetivo de
comparar as médias entre os dois grupos. Este teste permite avaliar se as diferencas
observadas sdo estatisticamente significativas, sendo a estatistica ¢ calculada como arazao

entre a diferenga das médias (dm) e o erro padrao dessa diferencga (Kim, 2015).

A verificacdo do pressuposto de homogeneidade das varidncias foi realizada através do
teste de Levene, o qual avalia a igualdade das variancias entre grupos (Gastwirth et al.,
2009). Quando este teste ndo ¢ estaticamente significativo (se p > 0,05) assume-se a
igualdade de variancias, caso contrario (se p < 0,05) ndo se assume essa igualdade. Nesta
ultima situagdo, utiliza-se uma versao do teste ¢ que ndo assume variancias iguais. Assim,
no presente estudo, foram utilizados os valores correspondentes ao teste bilateral (rwo

tailed), uma vez que nao se definiu uma hipoétese direcional especifica.

Como se verifica na Tabela 23, o grupo de colaboradores que ndo se encontra numa
posicao de lideranca tem uma perce¢do média inferior em relacdo a Lideranga Sustentavel
(t=-2,7,p=0,008 ,dm =-0,43), a Criatividade (t=-3,0 , p = 0,003 , dm =-0,47) e ao
Comportamento Inovador (t =-3,5, p < 0,001 , dm = -0,54), quando comparado com o

grupo que ocupa uma posi¢ao de lideranga.

Aqueles que ndo sdao formalmente lideres, percecionam que a pratica de uma lideranga
sustentavel nas suas organizacdes ¢, em media, 0,43 valores inferior aqueles que sdao
formalmente lideres. Aplicando-se a mesma logica para a perce¢do da sua propria

capacidade criativa (-0,47) e a percecao do seu proprio comportamento inovador (-0,54).

Apesar disso, ndo se verificou qualquer associacao estatisticamente significativa entre a
ocupacdo (ou ndo) de um cargo de lideranca e qualquer uma das abordagens a

aprendizagem.
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Tabela 23

A diferenca entre a percegdo das pessoas em posicoes de lideranca e quem ndo as ocupa

Significancia Diferenca
t Unilateral p  Bilateral p média
Variancias iguais
) -2,7 0,004 0,008 -0,43
assumidas
LS
Variancias iguais
_ -2,8 0,003 0,006 -0,43
nao assumidas
Variancias iguais
) -3,0 0,002 0,003 -0,47
assumidas
CR : :
Variancias iguais
_ -3,2 <0,001 0,002 -0,47
ndo assumidas
Variancias iguais
) -3,5 <0,001 <0,001 -0,54
assumidas
CI
Varidncias iguais
. -3,7 <0,001 <0,001 -0,54
ndo assumidas
Varidncias iguais
) -1,3 0,095 0,190 -0,16
assumidas
AP _
Variancias iguais
' -1,3 0,103 0,207 -0,16
ndo assumidas
Variancias iguais
) 1,2 0,125 0,251 0,14
assumidas
ASD
Variancias iguais
. 1,3 0,103 0,207 0,14
ndo assumidas
Varidncias iguais
) 1,7 0,044 0,089 0,18
assumidas
ASR
Varidncias iguais
1,8 0,041 0,083 0,18

ndo assumidas

Legenda: LS = Lideranca Sustentavel, CR = Criatividade, CI = Comportamento Inovador, AP =

Abordagem Profunda a Aprendizagem, ASD = Abordagem Superficial-Desorganizada a

Aprendizagem, ASR = Abordagem Superficial-Racional a Aprendizagem

Fonte: Elaboragao propria.

Correlacdes entre os dados sociodemograficas e profissionais

Vale ainda destacar, brevemente, as relagdes estatisticamente significativas entre os dados

sociodemograficos e profissionais dos inquiridos (Tabela 22).
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Observou-se que a Idade est4 positiva e significativamente associada com a antiguidade
dos trabalhadores nas suas organizagdes. Outro aspeto a enunciar ¢ que a Progressdo na
Carreira esta positiva e significativamente relacionada com maiores qualificacdes

académicas e com o maior tempo de antiguidade nas organizagdes € empresas.

Diferencas entre o Setor da Educacao e a Industria Vidreira

Dentro do grupo de inquiridos, dois setores de atividade destacaram-se pelo numero de
participacdes no questionario. O setor da educacao (com 46 respostas) e a industria
vidreira (com 23 respostas). Como resultado, foi possivel notar diferengas pontuais e
estatisticamente significativas entre estes setores (Tabela 24). Apesar de que devem ser
observadas com precaucdo, dado que o setor da educagdo possui o dobro das respostas da
industria vidreira e a amostra quantitativamente ¢ muito reduzida. Além de que estes

dados nao fazem parte do foco principal deste estudo.

Para analisar as diferengas entre os setores de atividade, foi utilizada uma analise de
varidncia (ANOVA), adequada a comparacdo de médias entre multiplos grupos
independentes. Quando se observaram diferencas estatisticamente significativas, foram
realizados testes post hoc de Tukey, que permitem identificar diferengas especificas entre

os grupos (Tukey, 1949).

Os resultados demonstram que, em média, os profissionais do setor da educagdo
apresentam pontuagdes aproximadamente uma unidade superiores as dos trabalhadores
da industria vidreira nas seguintes dimensdes: lideranga sustentavel (dm = 1,00; IC > 0;
p <0,001); capacidade criativa (dm = 0,87; IC > 0; p = 0,002); comportamento inovador
(dm = 1,07; IC > 0; p < 0,001); e abordagem profunda a aprendizagem (dm = 1,03; IC >
0; p <0,001).

Assim, estes resultados sugerem que os colaboradores no setor da educagdo, em média,
quando comparados com os trabalhadores da industria vidreira, percecionam a lideranca
nas suas organizacdes como melhor praticante de uma lideranga sustentavel. Estes
consideram, ainda, ter uma maior capacidade criativa e adotarem comportamentos mais

inovadores, para além de adotarem um modelo de aprendizagem mais profundo.

66



Tabela 24

Diferencas significativas entre a percegdo do Setor da Educacdo e a Industria Vidreira

Intervalo de

Confianca (IC 95%)
., Diferenca Erro Limite Limite
Variavel Significincia
Média (I-J) Padrao Inferior  Superior
LS 1,00290" 0,20017 <0,001 0,3185 1.6873
CR 0,87391° 0,19963 0,002 0,1913 1,5565
Cl 1,07337" 0,19279 <0,001 0,4142 1,7326
AP 1,02609" 0,13446 <0,001 0,5663 1,4858

* A diferenca média ¢ significativa no nivel 0,05.
Legenda: LS = Lideranca Sustentavel, CR = Criatividade, CI = Comportamento Inovador, AP =
Abordagem Profunda a Aprendizagem

Fonte: Elaboragao propria.

5.3. Modelo de regressao linear simples

A regressao linear simples ¢ uma técnica estatistica utilizada para modelar a relagao entre
uma variavel independente (preditor) e uma varidvel dependente (desfecho) através de

uma funcao linear (reta de regressao) (Martins, 2019).

Na regressao linear simples, assume-se a existéncia de uma relagdo linear entre a variavel

independente (X) e a variavel dependente (Y), representada pela equagao:
Y = ﬁo + B1X + &

Onde Y ¢ a variavel dependente, X € a variavel independente, o € o intercepto (valor
esperado de Y quando X = 0), : representa a inclinagdo da reta, indicando a variagdo
esperada em Y para uma unidade de variagdo em X, e € corresponde ao termo de erro

aleatorio, refletindo a variabilidade ndo explicada pelo modelo.

O objetivo da regressdo linear consiste na estimagdo dos coeficientes fo € f1 que melhor
ajustam os dados observados, geralmente através do método dos minimos quadrados, que
minimiza a soma dos quadrados dos residuos (diferencas entre os valores observados e

estimados).

67



5.3.1. A relacio entre a Lideranca Sustentavel e a
Abordagem Profunda a Aprendizagem
Na primeira hipdtese proposta desta investigagdo (H1), pretende-se verificar a existéncia

de uma relagdo positiva entre a Lideranca Sustentdvel e a Abordagem Profunda a

Aprendizagem dos trabalhadores.

Tabela 25
Resultado da Regressdo Linear Simples — Resumo do modelo (LS e AP)

Resumo do modelo

Modelo R?
1 0,107%
2 0,226b

Variavel Dependente: AP

a. Preditores: (Constante), QA, PC

b. Preditores: (Constante), QA, PC, LS

N=144

Legenda: LS = Lideranga Sustentavel, AP = Abordagem Profunda a Aprendizagem,
QA = Qualificagdes Académicas, PC = Progressdo na Carreira

Fonte: Elaboragdo propria.

A analise realizada por meio do modelo de regressao linear simples (Tabela 25), apds o
controlo das variaveis Qualificacdes Académicas e Progressdo na Carreira, indica que o
valor de R? é 0,226 (Modelo 2), o que significa que o modelo explica aproximadamente

22,6% da variancia na Abordagem Profunda a Aprendizagem dos trabalhadores.

A introducdo da variavel Lideranca Sustentivel no segundo modelo resultou num
aumento de 11,9% da variancia explicada (AR? = 0,119), o que representa um contributo

consideravel para a explicacdo da Abordagem Profunda a Aprendizagem.
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Tabela 26

Resultado da Regressdo Linear Simples - ANOVA (LS e AP)

ANOVA?
Modelo Sig.
1 Regressio <0,001°
2 Regressao <0,001°¢

a. Variavel Dependente: AP
b. Preditores: (Constante), QA, PC
c. Preditores: (Constante), QA, PC, LS

Legenda: LS = Lideranca Sustentavel, AP = Abordagem Profunda a Aprendizagem,

QA = Qualificagdes Académicas, PC = Progressdo na Carreira

Fonte: Elaboragao propria.

No teste F (Tabela 26), através do método ANOVA, verifica-se que o modelo ¢

estatisticamente significativo (F = 13,620; p <0,001). Este resultado indica que o modelo

de regressdo, como um todo, explica a variabilidade da Abordagem Profunda a

Aprendizagem.

Tabela 27

Resultado da Regressdo Linear Simples - Coeficientes (LS e AP)

Coeficientes”
Coeficientes nao Coeficientes
Modelo padronizados padronizados t Sig.
B Beta (B)

(Constante) 2,842 14,199 <0,001
1 QA 0,150 0,290 3,465 < 0,001

PC 0,065 0,086 1,029 0,305
(Constante) 2,156 12,647 <0,001

s QA 0,124 0,239 3,026 0,003

PC -0,017 - 0,023 - 0,281 0,779
LS 0,281 0,370 4,643 < 0,001

a. Variavel Dependente: AP

Legenda: LS = Lideranca Sustentavel, AP = Abordagem Profunda a Aprendizagem,

QA = Qualificagdes Académicas, PC = Progressdo na Carreira

Fonte: Elaboragao propria.
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Analisando os coeficientes das variaveis, a Tabela 27 revela uma relagdo estatisticamente
significativa entre a Lideranca Sustentavel e a Abordagem Profunda a Aprendizagem

(B=0,281; B =0,370; p < 0,001).

Deste modo, os dados analisados demonstram que existe uma relagdo estatisticamente
significativa e positiva entre a Lideranca Sustentdvel e a Abordagem Profunda a
Aprendizagem, revelando que a Lideranca Sustentdvel constitui um contributo

significativo para explicar a Abordagem Profunda a Aprendizagem neste estudo.

5.3.2. A relacio entre a Lideranca Sustentavel e a
Abordagem Superficial-Desorganizada a Aprendizagem

Na segunda hipétese proposta para esta investigagdo (H2), pretende-se verificar a
existéncia de uma relagdo negativa entre a Lideranca Sustentavel e a Abordagem
Superficial-Desorganizada a Aprendizagem dos trabalhadores.

Tabela 28
Resultado da Regressdo Linear Simples — Resumo do modelo (LS e ASD)

Resumo do modelo

Modelo R?
1 0,095%
2 0,124b

Variavel Dependente: ASD

a. Preditores: (Constante), QA, PC

b. Preditores: (Constante), QA, PC, LS

N = 144

Legenda: LS = Lideranca Sustentavel, ASD = Abordagem Superficial-Desorganizada a
Aprendizagem, QA = Qualificacdes Académicas, PC = Progressao na Carreira

Fonte: Elaboragao propria.

A andlise realizada por meio do modelo de regressao linear simples (Tabela 28), apos o
controlo das variaveis Qualificacdes Académicas e Progressdo na Carreira, indica que o
valor de R? ¢ 0,124 (Modelo 2), o que significa que o modelo explica aproximadamente
12,4% da variancia na Abordagem Superficial-Desorganizada a Aprendizagem dos

trabalhadores.
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A introducdo da variavel Lideranca Sustentdvel no segundo modelo resultou num
aumento de 2,9% da variancia explicada (AR? = 0,029), resultando num contributo

adicional, porém reduzido, para a explicagdo da Abordagem Superficial-Desorganizada a

Aprendizagem.
Tabela 29
Resultado da Regressdo Linear Simples - ANOVA (LS e ASD)
ANOVA?
Modelo F Sig.
1 Regressio 7,431 <0,001°
2 Regressao 6,623 <0,001°¢

a. Variavel Dependente: ASD

b. Preditores: (Constante), QA, PC

c. Preditores: (Constante), QA, PC, LS

Legenda: LS = Lideranca Sustentavel, ASD = Abordagem Superficial-Desorganizada a
Aprendizagem, QA = Qualifica¢des Académicas, PC = Progressao na Carreira

Fonte: Elaboragao propria.

No teste F (Tabela 29), através do método ANOVA, verifica-se que o modelo ¢
estatisticamente significativo (F = 6,623; p < 0,001). Este resultado indica que o modelo
de regressdo, como um todo, explica a variabilidade da Abordagem Superficial-

Desorganizada a Aprendizagem.
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Tabela 30
Resultado da Regressdo Linear Simples - Coeficientes (LS e ASD)

Coeficientes®
Coeficientes nao Coeficientes
Modelo padronizados padronizados t Sig.
B Beta (B)

(Constante) 2,992 15,063 <0,001

1 QA 0,043 0,084 1,001 0,318
PC - 0,241 -0,324 - 3,850 <0,001
(Constante) 3,325 13,300 <0,001

QA 0,056 0,109 1,304 0,194

? PC - 0,201 - 0,270 -3,116 0,002

LS -0,136 -0,182 -2,151 0,033

a. Variavel Dependente: ASD
Legenda: LS = Lideranca Sustentavel, ASD = Abordagem Superficial-Desorganizada a
Aprendizagem, QA = Qualificagdes Académicas, PC = Progressao na Carreira

Fonte: Elaboragdo propria.

Analisando os coeficientes das variaveis, a Tabela 30) revela uma relagao estatisticamente
significativa entre a Lideranga Sustentavel e a Abordagem Superficial-Desorganizada a

Aprendizagem (B =-0,136; f =-0,182; p =0,033).

Assim, os dados analisados demonstram que existe uma relagdo estatisticamente
significativa e negativa entre a Lideranca Sustentdvel e a Abordagem Superficial-
Desorganizada a Aprendizagem, revelando que a Lideranca Sustentdvel constitui um
contributo significativo, ainda que reduzido, para explicar a Abordagem Superficial-

Desorganizada a Aprendizagem neste estudo.

5.3.3. A relaciao entre a Lideranca Sustentavel e a
Abordagem Superficial-Racional a Aprendizagem

Na terceira hipdtese proposta desta investigacao (H3), pretende-se verificar a existéncia
de uma relagdo negativa entre a Lideranca Sustentavel e a Abordagem Superficial-

Racional a Aprendizagem dos trabalhadores.
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Tabela 31
Resultado da Regressdo Linear Simples — Resumo do modelo (LS e ASR)

Resumo do modelo

Modelo R?
1 0,073
2 0,080b

Variavel Dependente: ASR

a. Preditores: (Constante), QA, PC

b. Preditores: (Constante), QA, PC, LS

N =144

Legenda: LS = Lideranga Sustentavel, ASR = Abordagem Superficial-Racional a
Aprendizagem, QA = Qualifica¢des Académicas, PC = Progressao na Carreira

Fonte: Elaboragdo propria.

A andlise realizada por meio do modelo de regressdo linear simples (Tabela 31), ap6s o
controlo das variaveis Qualificacdes Académicas e Progressdo na Carreira, indica que o
valor de R? ¢ 0,080 (Modelo 2), o que significa que o modelo explica aproximadamente
8,0% da wvariancia na Abordagem Superficial-Racional a Aprendizagem dos

trabalhadores.

A introducdo da variavel Lideranca Sustentdvel no segundo modelo resultou num
aumento de 0,7% da variancia explicada (AR? = 0,007), demonstra um contributo

adicional, ainda que residual, para a explicacdo da Abordagem Superficial-Racional a

Aprendizagem.
Tabela 32
Resultado da Regressdo Linear Simples - ANOVA (LS e ASR)
ANOVA?
Modelo F Sig.
1 Regressio 5,584 0,005°
2 Regressao 4,060 0,008°¢

a. Variavel Dependente: ASR

b. Preditores: (Constante), QA, PC

c. Preditores: (Constante), QA, PC, LS

Legenda: LS = Lideranga Sustentavel, ASR = Abordagem Superficial-Racional a
Aprendizagem, QA = Qualificacdes Académicas, PC = Progressdo na Carreira

Fonte: Elaboragao propria.
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No teste F (Tabela 32), através do método ANOVA, verifica-se que o modelo ¢
estatisticamente significativo (F = 4,060; p = 0,008). Este resultado indica que o modelo

de regressao, como um todo, explica a variabilidade da Abordagem Superficial-Racional

a Aprendizagem.

Tabela 33
Resultado da Regressdo Linear Simples - Coeficientes (LS e ASR)

Coeficientes®
Coeficientes nio Coeficientes
Modelo padronizados padronizados t Sig.
B Beta (B)

(Constante) 3,663 20,990 < 0,001

1 QA 0,070 0,157 1,842 0,068
PC -0,177 -0,274 -3,219 0,002
(Constante) 2,156 15,839 < 0,001

QA 0,064 0,145 1,684 0,094
? PC - 0,194 - 0,300 -3,373 <0,001
LS 0,057 0,087 1,006 0,316

a. Variavel Dependente: ASR
Legenda: LS = Lideranga Sustentavel, ASR = Abordagem Superficial-Racional a
Aprendizagem, QA = Qualifica¢des Académicas, PC = Progressdo na Carreira

Fonte: Elaboragdo propria.

Analisando os coeficientes das variaveis, a Tabela 33 ndo apresenta uma relacao
estatisticamente significativa entre a Lideranga Sustentavel e a Abordagem Superficial-

Racional a Aprendizagem (p = 0,316).

Por esse motivo, os dados analisados ndo demonstram ser possivel concluir que existe
uma relacdo estatisticamente significativa e negativa entre a Lideranca Sustentavel e a
Abordagem Superficial-Racional a Aprendizagem, revelando que a Lideranca
Sustentavel ndo constitui um contributo significativo para explicar a Abordagem

Superficial-Racional a Aprendizagem neste estudo.
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5.3.4. O papel mediador da Criatividade na relacio entre a
Lideranca Sustentavel e a Abordagem Profunda a
Aprendizagem

Para verificar as hipoteses de mediagao deste estudo, recorreu-se ao método proposto por
Hayes (2022), através do modelo de mediagao simples (Modelo 4) do macro PROCESS
para SPSS. Este procedimento permite analisar diretamente o efeito indireto da variavel
independente na variavel dependente através da varidvel mediadora, utilizando a técnica

de bootstrapping.

Assim, a significancia do efeito indireto foi avaliada com base nos intervalos de confianca
obtidos por bootstrapping (com 5000 reamostragens), sendo este efeito considerado

estatisticamente significativo quando o intervalo de confian¢a ndo inclui o valor zero.

Neste contexto, a mediagdo pode ser classificada como total ou parcial. A mediagdo total
ocorre quando o efeito direto da variavel independente sobre a variavel dependente deixa
de ser estatisticamente significativo, apos a inclusdo da variavel mediadora no modelo.
Por outro lado, quando o efeito direto permanece significativo, embora reduzido, ¢ o

efeito indireto ¢ significativo, considera-se a existéncia de uma mediacao parcial.

Deste modo, na quarta hipdtese proposta para esta investigacdo (H4), pretende-se
verificar a existéncia de um papel mediador da Criatividade na relacdo entre Lideranca
Sustentavel e a Abordagem Profunda a Aprendizagem dos trabalhadores.

Tabela 34
Modelo de regressdo com mediador CR na relagdo entre LS e AP

B Beta (f) Sig. R?
LS 0,167 0,220 0,002
CR 0,396 0,514 < 0,001
0,449
QA 0,125 0,242 < 0,001
PC - 0,091 -0,120 0,090

Variavel Dependente: AP
Legenda: LS = Lideranca Sustentavel, CR = Criatividade, AP = Abordagem Profunda a
Aprendizagem, QA = Qualifica¢cdes Académicas, PC = Progressdo na Carreira

Fonte: Elaboragao propria.
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Considerando-se as varidveis de controlo QA e PC, a Tabela 34 apresenta um R? = 0,449,
ou seja, aproximadamente 44,9% da variabilidade na varidvel dependente (AP) ¢
explicada por este modelo. De facto, a variavel mediadora (CR) tem um efeito positivo e
estatisticamente significativo na variavel dependente (AP) (B = 0,396; B = 0,514;
p<0,001). Em simultaneo, apesar da presenga do mediador (CR) e das restantes variaveis
de controlo, a variavel LS permanece significativa no modelo (B = 0,167; B = 0,220;
p=0,002).

Tabela 35
Efeito total, direto e indireto da LS na AP com mediagdo de CR

Limite inferior Limite superior

Efeito B Sig.
IC 95% IC 95%
Total 0,281 <0,001 0,161 0,401
Direto 0,167 0,002 0,061 0,273
Indireto 0,114 0,047 0,209

Fonte: Elaboragao propria.

Ainda, através do macro PROCESS (Modelo 4), na Tabela 35 verifica-se que o efeito total
da varidvel LS na AP ¢ positivo e estatisticamente significativo (B = 0,281; p < 0,001).
Quando considerada a variavel mediadora (CR) observa-se o surgimento de um efeito
indireto positivo (B = 0,114), sendo este estatisticamente significativo, uma vez que o
intervalo de confianca de 95% nao inclui o valor zero [0,047; 0,209]. Além disso, o efeito

direto da varidvel LS permanece positivo e significativo (B =0,167; p = 0,002).

Logo, através destes resultados, conclui-se que a Criatividade desempenha um papel
mediador parcial na relacdo entre a Lideranga Sustentdvel e a Abordagem Profunda a

Aprendizagem.

5.3.5. O papel mediador do Comportamento Inovador na
relacio entre a Lideranca Sustentavel e a Abordagem

Profunda a Aprendizagem

Na quinta hipotese proposta para esta investigacao (H5), pretende-se verificar a existéncia
de um papel mediador do Comportamento Inovador na relagdo entre Lideranca

Sustentavel e a Abordagem Profunda a Aprendizagem dos trabalhadores.
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Tabela 36
Modelo de regressdo com mediador CI na relagdo entre LS e AP

B Beta (B) Sig. R?
LS 0,183 0,241 < 0,001
Cl 0,415 0,536 < 0,001
0,473
QA 0,099 0,191 0,004
PC - 0,086 -0,114 0,098

Variavel Dependente: AP
Legenda: LS = Lideranca Sustentavel, CI = Comportamento Inovador, AP = Abordagem
Profunda a Aprendizagem, QA = Qualificacdes Académicas, PC = Progressao na Carreira

Fonte: Elaboragao propria.

Considerando-se as variaveis de controlo QA e PC, a Tabela 36 apresenta um R? = 0,473,
ou seja, aproximadamente 47,3% da variabilidade na varidvel dependente (AP) ¢
explicada por este modelo. Efetivamente, a varidvel mediadora (CI) apresenta um efeito
positivo e estatisticamente significativo na variavel dependente (AP) (B = 0,415;
B=0,536; p<0,001). Em simultaneo, apesar da presenca do mediador (CI) e das restantes
variaveis de controlo, a varidvel LS permanece significativa no modelo (B = 0,183;
B=0,241; p <0,001).

Tabela 37
Efeito total, direto e indireto da LS na AP com media¢ado de CI

Limite inferior =~ Limite superior

Efeito B Sig.
IC 95% IC 95%
Total 0,281 < 0,001 0,161 0,401
Direto 0,183 < 0,001 0,081 0,285
Indireto 0,098 0,018 0,195

Fonte: Elaboragdo propria.

Ainda, através do macro PROCESS (Modelo 4), na Tabela 37 verifica-se que o efeito total
da variavel LS na AP ¢ positivo e estatisticamente significativo (B = 0,281; p < 0,001).
Quando considerada a varidvel mediadora (CI) observa-se o surgimento de um efeito
indireto positivo (B = 0,098), sendo este estatisticamente significativo, uma vez que o
intervalo de confianca de 95% nao inclui o valor zero [0,018; 0,195]. Além disso, o efeito
direto da variavel LS permanece positivo e significativo (B =0,183; p <0,001).

77



Logo, por intermédio destes resultados, conclui-se que o Comportamento Inovador
desempenha um papel mediador parcial na relagdo entre a Lideranga Sustentavel e a

Abordagem Profunda a Aprendizagem.
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6. Discussao

Apds uma primeira analise das hipoteses de investigacdo, por intermédio da andlise dos
resultados obtidos, estdo reunidas as condi¢des para compreender como as hipdteses

dialogam criticamente com a literatura existente.

6.1. Hipodtese 1 - A relacao entre a Lideranca Sustentavel
e a Abordagem Profunda a Aprendizagem

Hipotese 1: A lideranga sustentavel esta positivamente relacionada com a abordagem

profunda a aprendizagem.

Os resultados deste estudo suportam a hipotese 1, isto €, que a lideranga sustentavel esta

positivamente relacionada com a abordagem profunda a aprendizagem.

De facto, este resultado encontra suporte na literatura, dado que liderangas sustentaveis
prezam pelo desenvolvimento dos seus colaboradores (Avery & Bergsteiner, 2011a; Liao,
2022), promovendo ambientes mais propicios a aprendizagem organizacional
(Dominguez-Escrig & Mallén-Broch, 2021; Khan et al., 2025) e a ado¢do de um modelo
de aprendizagem profunda (Fink, 2019; Yaakob et al., 2020).

Estes resultados também podem ser interpretados através da teoria da autodeterminagao
(Deci & Ryan, 2000), visto que as praticas promovidas pelas liderancas sustentaveis
contribuem para envolver os trabalhadores em processos de aprendizagem caracterizados
pela abordagem profunda. Complementando, a teoria da aprendizagem organizacional
(Garvin, 1993) reforca como os principios das liderangas sustentdveis promovem o
desenvolvimento de organizacdes orientadas para aprendizagem e partilha de

conhecimento (Edmondson, 1999; Nonaka & Takeuchi, 2019).

Desta forma, a lideranga sustentavel demonstra ser relevante para a adogao de praticas de

aprendizagem associadas a uma abordagem profunda.
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6.2. Hipotese 2 - A relacdo entre a Lideranca Sustentavel
e a Abordagem  Superficial-Desorganizada a
Aprendizagem

Hipotese 2: A lideranca sustentavel esta negativamente relacionada com a abordagem

superficial-desorganizada a aprendizagem.

Os resultados obtidos neste estudo suportam a hipotese 2, ou seja, a lideranga sustentavel
esta negativamente relacionada com a abordagem superficial-desorganizada a

aprendizagem.

Efetivamente, como visto anteriormente, as liderangas sustentaveis valorizam e procuram
ativamente que os colaboradores se desenvolvam (Avery & Bergsteiner, 2011a; Liao,
2022) contribuindo, assim, para um ambiente de aprendizagem organizacional mais rico
(Dhia, 2023). Deste modo, este tipo de cultura organizacional pode conduzir a um maior
compromisso por parte dos trabalhadores (Hanaysha, 2016; Tsoni et al., 2025) e aumentar
o seu interesse por aprofundar conhecimentos sobre o seu trabalho (Cao et al., 2024;

Siddiqi & Jamal, 2024).

Além disso, com base na teoria da autodeterminagdo (Deci & Ryan, 2000), as liderancas
sustentdveis estdo associadas a promog¢do de ambientes que incentivam o
desenvolvimento de competéncias, a autonomia e relagdes interpessoais positivas (Gagné
& Deci, 2005; Gagné et al., 2022). Por isso, ndo € expectavel que os colaboradores
apresentem reagdes negativas a aprendizagem associadas a uma abordagem superficial-
desorganizada. Complementarmente, a teoria da aprendizagem organizacional (Garvin,
1993) permite compreender como a promocao de ambientes orientados e estruturados
para a aprendizagem, por parte deste tipo de lideranca, contribui para a redugdo de

praticas de aprendizagem menos eficazes.

Assim, a lideranga sustentdvel desincentiva praticas de aprendizagem associadas a uma

abordagem superficial-desorganizada.
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6.3. Hipotese 3 - A relacdo entre a Lideranca Sustentavel
e a Abordagem Superficial-Racional a Aprendizagem

Hipotese 3: A lideranca sustentavel esta negativamente relacionada com a abordagem

superficial-racional a aprendizagem.

Os resultados obtidos neste estudo nao permitem qualquer suporte a hipdtese 3, mais
precisamente que a lideranga sustentavel estd negativamente relacionada com a

abordagem superficial-racional a aprendizagem.

Embora a hipdtese previsse essa relacdo, a literatura aponta que a abordagem superficial-
racional a aprendizagem estd associada a relagdes fracas ou estatisticamente
insignificativas com outras variaveis em contexto laboral (Kirby et al., 2003; Kyndt et al.,
2013). Assim, podem existir outros fatores, a influenciar este tipo de abordagem a

aprendizagem além da lideranga sustentavel (Harteis et al., 2022).

Nomeadamente, os resultados deste estudo demonstram uma relagdo negativa e
estatisticamente significativa entre a abordagem superficial-racional a aprendizagem e a
progressao na carreira, ou seja, a percecdo de progressdo na carreira parece contribuir

melhor para a menor adog¢d@o deste tipo de abordagem a aprendizagem.

Assim sendo, este resultado sugere que a abordagem superficial-racional podera nao estar
relacionada diretamente com os mecanismos explicativos propostos pelas teorias da

autodeterminagdo e da aprendizagem organizacional.

Deste modo, ndo se verifica uma relacao estatisticamente significativa entre a lideranca

sustentavel e a abordagem superficial-racional a aprendizagem.

6.4. Hipotese 4 - O papel mediador da Criatividade na
relacio entre a Lideranca Sustentavel e a Abordagem
Profunda a Aprendizagem

Hipotese 4: A criatividade tem um papel mediador na relacdo entre a lideranca

sustentavel e a abordagem profunda a aprendizagem.
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Os resultados deste estudo confirmaram a quarta hipotese proposta, evidenciando que a
criatividade tem um papel mediador na relacdo entre a lideranca sustentavel e a

abordagem profunda a aprendizagem.

Virios estudos demonstram como a lideranca organizacional desempenha um papel
fundamental no desenvolvimento das capacidades criativas dos colaboradores (Henker et
al., 2015; Houghton & DiLiello, 2010; Qian et al., 2025; Zhou & George, 2003), ou seja,
o comportamento da lideranca influencia a criatividade nas organizagdes (Figueiredo et

al., 2022).

Por sua vez, a criatividade esta associada a processos cognitivos complexos (Miller, 2014)
que estdo relacionados com a exploracdo de ideias e a construgdo ativa de significado
(Sawyer, 2011) e tém implicagdes na aprendizagem dos individuos (Chadreque & Silva,
2025), capacitando-os para a resolucdo de problemas através da imaginacao e utilizagdo
do conhecimento adquirido (Mendes, 2021). E estes processos estdo associados a uma
postura de aprendizagem profunda, visto que envolvem a compreensao de significados, a
integracdo de conhecimento, relacionar ideias e a reflexao critica (Biggs, 1999; Entwistle,

2000).

Adicionalmente, de acordo com a teoria da aprendizagem organizacional (Garvin, 1993),
a promoc¢dao de ambientes propicios a exploragdo e experimentacdo incentiva os
colaboradores a envolverem-se em processos criativos essenciais para a aprendizagem
organizacional, associados a adogdo de praticas de aprendizagem profunda (Biggs, 1999;
Ekvall & Ryhammar, 1999; Ghosh, 2015). Neste sentido, a teoria da autodeterminagao
(Deci & Ryan, 2000) contribui para explicar esta mediagdo, na medida em que a
autonomia e o desenvolvimento de competéncias favorecem o envolvimento dos

trabalhadores em processos criativos.

Assim sendo, a lideranca sustentavel incentiva praticas de aprendizagem associadas a
uma abordagem profunda, sendo que a criatividade desempenha parcialmente um papel

mediador nesse processo.
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6.5. Hipotese 5 - O papel mediador do Comportamento
Inovador na relacao entre a Lideranca Sustentdvel e a
Abordagem Profunda a Aprendizagem

Hipodtese 5: O comportamento inovador tem um papel mediador na relacdo entre a

lideranca sustentavel e a abordagem profunda a aprendizagem.

Os resultados obtidos neste estudo suportam a quinta hipotese deste estudo, isto €, que o
comportamento inovador tem um papel mediador na relagao entre a lideranga sustentavel

e a abordagem profunda a aprendizagem.

N

A semelhanca do que acontece com a criatividade, a lideranga organizacional também
desempenha um papel fundamental no incentivo de comportamentos inovadores nos
colaboradores ao criar ambientes propicios a inovagdo (Afsar et al., 2014; Jada et al.,

2019; Mumford et al., 2002; Zhou & George, 2001).

Além disso, Al-Omari et al. (2019) explicam como, em parte, o0 comportamento inovador
depende também das caracteristicas individuais dos trabalhadores ao nivel das atitudes,
personalidade e competéncias. E tais caracteristicas sao refletidas no modo como estes
procuram aprender e aplicar o seu conhecimento na criacdo de produtos e processos
inovadores (Mendes, 2021; Scott & Bruce, 1994). E, novamente, estes processos estdo
associados a uma postura de aprendizagem profunda, visto que envolvem a compreensao
de significados, a integracdo de conhecimento, relacionar ideias e a reflexdo critica

(Biggs, 1999; Entwistle, 2000).

Adicionalmente, de acordo com a teoria da aprendizagem organizacional (Garvin, 1993),
a promocdo de ambientes propicios a implementacdo de novas ideias e ao
desenvolvimento de solugdes incentiva o envolvimento dos colaboradores em processos
inovadores ao nivel organizacional, associados a adocdo de praticas de aprendizagem
profunda (Biggs, 1999; Ekvall & Ryhammar, 1999; Ghosh, 2015). Neste sentido, a teoria
da autodeterminagdo (Deci & Ryan, 2000) ajuda igualmente a explicar esta mediacao,
uma vez que ambientes que promovem a autonomia € o desenvolvimento de

competéncias tendem a traduzir-se na adog¢do de comportamentos inovadores.

Desta forma, a lideranga sustentdvel incentiva praticas de aprendizagem associadas a uma
abordagem profunda, sendo que o comportamento inovador desempenha parcialmente
um papel mediador nesse processo.
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Na Tabela 38, encontra-se uma sintese das hipoteses formuladas e o respetivo suporte (ou

ndo suporte), segundo os resultados obtidos neste estudo.

Tabela 38
Quadro resumo das hipoteses de investigacdo

Hipoteses Descricao Validagao
1 A lideranga sustentavel estd positivamente relacionada com a  Suportada
abordagem profunda a aprendizagem. v
m A lideranga sustentavel estd negativamente relacionada com  Suportada
a abordagem superficial-desorganizada a aprendizagem. v
. . . . . Nao
A lideranga sustentavel estd negativamente relacionada com
H3 . . ) . Suportada
a abordagem superficial-racional a aprendizagem. X
A criatividade tem um papel mediador na relagdo entre a S
. , . uportada
H4 lideranca sustentdvel e a abordagem profunda a v
aprendizagem.
O comportamento inovador tem um papel mediador na S
~ . . uportada
H5 relacdo entre a lideranca sustentavel e a abordagem profunda v

a aprendizagem.

Fonte: Elaboragao propria.

Desta forma, estes resultados demonstram que as liderancas sustentaveis sdo, geralmente,
promotoras da capacidade criativa e incentivadoras de comportamentos inovadores por
parte dos colaboradores. E, de facto, contribuem para a criacdo de ambientes favoraveis
a abordagem profunda a aprendizagem (Avery & Bergsteiner, 2011; Edmondson, 1999;
Biggs, 1999).

Por sua vez, a criagdo destes ambientes pode traduzir-se no desenvolvimento profissional
dos trabalhadores (Cegarra-Navarro et al., 2016) e, também, no aumento da capacidade
inovativa da organiza¢do (Gomes & Wojahn, 2017; Lei et al., 2021; Migdadi, 2021; Polo
et al., 2025; Somech & Drach-Zahavy, 2013).

Com efeito, as liderancas sustentdveis possuem as competéncias fundamentais para
instituir condi¢des propicias ao desenvolvimento de contextos intraempreendedores
(Huang et al., 2021; Martins, 2017), os quais potenciam a capacidade para inovar em prol
de um futuro mais sustentavel (Kareem & Kummitha, 2025; Patzelt & Shepherd, 2011;
Shepherd & Patzelt, 2011).
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7. Conclusoes

Por fim, neste capitulo final, sdo apresentadas as conclusdes decorrentes do presente
estudo, bem como as suas implicacdes para a gestdo, as limitagdes encontradas e

sugestOes para futuras pesquisas nesta area.

7.1. Consideracoes finais

Este estudo procurou explorar as relagdes existentes entre lideranca sustentavel e as
abordagens a aprendizagem profunda, superficial-desorganizada e superficial-racional.
Além disso, analisou o papel mediador que a criatividade ¢ o comportamento inovador,
respetivamente, possuem na relagdo entre a liderancga sustentavel e a abordagem profunda

a aprendizagem.

Conclui-se que a lideranga sustentavel constitui um papel importante na influéncia que
exerce sobre as abordagens a aprendizagem profunda e superficial-desorganizada dos
colaboradores numa organiza¢do. E que a criatividade e o comportamento inovador,
enquanto variaveis mediadoras, sdo importantes na prossecucao de aprendizagens mais
profundas. Contudo, ndo se verificou a existéncia de qualquer relagdo entre a lideranga

sustentavel e a abordagem superficial-racional a aprendizagem.

Uma lideranga sustentdvel ¢ capaz de guiar uma organizacio de um modo
economicamente viavel, socialmente valorizador e ambientalmente desejavel. E, para
isso, valorizando a satisfacdo dos colaboradores em contexto laboral, capacita-os para

atingirem os resultados e as metas propostas para a organizagao

Por um lado, a lideranga sustentdvel promove a ado¢do de um estilo de aprendizagem
profundo, motivando e incentivando os trabalhadores a efetivamente aprender acerca dos
oficios que exercem e outras matérias relacionadas com o seu local de trabalho. Assim,
através da experimentacao e do pensamento critico, apoiam o desenvolvimento das suas

competéncias, especialmente as que se aplicam as suas fungdes.

Por outro lado, a lideranca sustentavel desincentiva naturalmente a pratica de um estilo
de aprendizagem superficial-desorganizado, isto €, ndo conduz os trabalhadores a se
desinteressarem pelo seu trabalho, simplesmente obedecerem a ordens sem espirito

critico (e passivamente), ou a temerem experimentar novas formas de realizar as suas
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tarefas. Pelo contrério, leva-os a adotarem posturas mais ativas e envolvidas com a sua

atividade laboral.

Adicionalmente, lideranca sustentavel desenvolve a criatividade dos seus colaboradores
ao criar uma cultura organizacional que permita aos trabalhadores explorarem as suas
competéncias criativas e aplicarem-nas, sempre que possivel, nas suas tarefas. Assim, o
contexto organizacional deve ser percebido como um local agradavel onde as liderancas
apoiam os colaboradores e lhes dao: abertura para comunicar; maiores responsabilidades
e mais autonomia (progressivamente); desafios que estimulem a resolucao de problemas
e a tomada de decisdo (permitindo um certo grau de risco); oportunidades de colaboragao,
no contexto da atividade organizacional; espaco para a partilha de conhecimento e
experiéncias entre si. Deste modo, um de ambiente organizacional deste tipo, permite a
imersdo dos trabalhadores nas suas tarefas e possibilita o desenvolvimento de uma

aprendizagem profunda.

O mesmo se aplica ao comportamento inovador. A lideranca sustentavel desenvolve o
comportamento inovador dos colaboradores ao incentivar e apoiar a implementacao das
suas ideias no processo produtivo. Assim, ¢ fundamental que as liderangas apostem numa
cultura organizacional fortemente ligada ao processo de inovagdo, ou seja, que deem
autonomia aos trabalhadores para desenvolverem os seus projetos e aplicarem as suas

ideias naquele contexto.

De facto, espera-se que o suporte das liderangas se manifeste por meio da: cedéncia de
recursos; disponibilizacdo de infraestruturas; financiamento; oportunidade de prototipar
e testar esse novo produto, servigo, processo de producao ou forma de organizagdo do
trabalho (numa O6tica intraempreendedora). Desta forma, o apoio oferecido pelas
liderangas aos trabalhadores durante o seu processo inovativo permite-lhes explorar novas
formas de aplicarem os seus conhecimentos e testarem a coeréncia das suas ideias, o que
constitui a ado¢ao de um estilo de aprendizagem profundo durante todo o processo

inovativo.

Portanto, esta investigagdo contribuiu para aprofundar o conhecimento acerca de como a
lideranga sustentavel se relaciona com as abordagens a aprendizagem adotadas pelos
colaboradores em contexto organizacional e como os efeitos mediadores da criatividade
e do comportamento inovador suportam esse processo. O que abre espago para a

implementa¢do de estratégias organizacionais e gestdo de pessoas que favorecem a
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sustentabilidade das organizacdes e estimulam a aprendizagem dos trabalhadores,
preparando as condigdes necessarias para alcangar inovagdes, idealmente, mais

sustentaveis.

7.2. Contributos para a gestao

A presente pesquisa ndo pretendeu esgotar o assunto, mas procurou contribuir gerando
conhecimento sobre os aspetos tedricos e praticos da vida organizacional. Assim, os
resultados deste estudo demonstram a importancia da existéncia de liderangas
sustentaveis nas organizacgdes ¢ como estas sao verdadeiramente importantes para o seu

desenvolvimento e sustentabilidade. Além do seu impacto na sociedade.

De facto, os gestores ¢ lideres, devem interpretar a atual transi¢do de modelos de negdcio
convencionais para modelos mais sustentaveis como um motivo cada vez mais urgente
para alterarem as suas dinamicas organizacionais (caso ja o ndo estejam a fazer), visto
que estes tém ganho relevo no mercado e t€ém permitido retornos financeiros mais
favoraveis. Apesar disso, a motivagdo econdmica nao deve ser a Unica a ser considerada
e, como tal, as liderancas devem valorizar aspetos ambientais e sociais na pratica da

gestao (aplicando principios alinhados com praticas de ESG).

Portanto, numa vertente ambiental, as liderancas devem procurar atualizar os seus
processos e produtos para que estes atendam nao apenas as expectativas dos stakeholders
e dos clientes, mas também para que estejam de acordo com as medidas definidas em
relacdo a preservacdo ambiental planetaria. Nestes termos, também estd incluida a
avaliacdo das parcerias existentes e das promissoras. As liderangas sustentaveis
consideram a responsabilidade ambiental como um dos seus pilares maximos, logo as
liderangas que nao assumem para si esta responsabilidade correm o risco de cair em

descrédito por falta de ética em relag@o a sustentabilidade do planeta Terra.

Passando a vertente social, os lideres devem agir segundo principios e praticas como a
inclusdo, a cooperacdo e a responsabilidade, ou seja, devem concentrar-se na constru¢ao
de um mundo melhor e mais humano. No fundo, isto manifesta-se através de uma gestao
humanista e consciente dos problemas globais. Assim, os lideres devem preocupar-se com
a criacao de condi¢des no local de trabalho que possibilitem aos seus colaboradores

trabalhar num ambiente agradavel: aberto a ideagdo e experimentacdo criativa; aberto a
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comunica¢do, colabora¢do e debate; promotor de desafios; onde o fracasso ndo ¢
necessariamente visto como algo avesso ou futil (mas util no caminho para o sucesso); e
em que os trabalhadores sentem que o seu trabalho ¢ significativo (ou sentem que o seu

trabalho tem utilidade e € reconhecido).

Nesse sentido, 0 apoio a aprendizagem e desenvolvimento de competéncias, ¢ uma mais-
valia ao nivel da sustentabilidade organizacional e aumenta a possibilidade de inovar
dentro do seu contexto. Deste modo, os lideres devem satisfazer as necessidades

psicologicas dos colaboradores motivando-os e valorizando-os.

Em suma, os lideres devem estar atentos aos problemas globais, as tendéncias de mercado
€ a como capacitar os seus colaboradores (conciliando a satisfagdo das suas necessidades
com 0s objetivos organizacionais). Assim, o uso adequado de todas as informacgdes
coletadas possibilita o desenvolvimento de estratégias mais eficientes na gestdo das

organizagdes e alcance dos seus objetivos.

7.3. Limitacoes do estudo e sugestoes de investigacao
futuras
De facto, este estudo possui algumas limitagdes relevantes que sao a seguir consideradas.

Em primeiro lugar, a amostra deste estudo ¢ uma amostra de conveniéncia, limitando a
generalizacdo dos resultados. Por isso, a andlise e interpretagdao dos dados obtidos implica

no pressuposto de que os inquiridos estdo a ser sinceros em relagdo as suas respostas.

Em segundo lugar, as respostas recolhidas no inquérito sdo exclusivamente autorrelatos
de trabalhadores, o que pode introduzir riscos associados a varidncia do método comum.
Deste modo, a preparagdao de um inquérito que permitisse em simultaneo as respostas das

chefias e dos trabalhadores poderia colmatar esta limitagao.

Em terceiro lugar, a valorizacdo de metodologias mistas, ao invés de apenas metodologias
quantitativas, através da realizacdao de entrevistas com alguns lideres e trabalhadores de
algumas destas organizagdes/ empresas/ institui¢des, poderia ter enriquecido o estudo
com perspetivas que completassem e explicassem com maior precisdo qualitativa os

resultados obtidos.

88



Em quarto lugar, a ndo selecdo de um (ou alguns) setor(es) de atividade especifico(s) para
avaliagdo mais concreta também torna os resultados obtidos generalistas. Pelo que ndo ¢é
possivel obter um conhecimento especifico sobre qualquer area profissional representada
no estudo. Sendo que a comparagao realizada entre o setor da educagdo e a industria
vidreira € per si limitada. Em pesquisas futuras, podera ser realizado um estudo que

procure avaliar as diferengas concretas entre dois ou mais setores de atividade.

Em quinto lugar, no inquérito, na solicitagdo da descricdo da industria podia ter sido
incluida uma questao relacionada com a func¢ao do inquirido dentro da industria (isto ¢, a

sua profissdo), o que permitiria obter dados mais especificos e relevantes para a analise.

Em sexto lugar, as variaveis que influenciam o modo como os trabalhadores aprendem
ndo se devem resumir as analisadas neste estudo. Futuras investigagdes podem ampliar
este espectro considerando, por exemplo, a personalidade e objetivos dos trabalhadores,
as qualificagdes dos trabalhadores, as condigdes no local de trabalho, a formagao dos
lideres, tipos de lideranca aplicados, a remuneragdo e incentivos recebidos, a cultura

organizacional, a cultura sociodemografica da regido estudada, etc.

No que concerne a outras sugestdes para investigacdes futuras, a andlise mais
aprofundada das relagdes entre as varidveis do estudo e dos mecanismos que lhes sdo
subjacentes pode ainda conduzir a novas descobertas Uteis para praticas mais eficazes da
gestdo, em termos de desenvolvimento dos trabalhadores e de processos inovadores

marcados pela sustentabilidade.

Adicionalmente, ¢ sugerida a realizacdo de um estudo de campo que permita analisar a
evolugdo das competéncias dos trabalhadores ao longo de um determinado periodo em
contexto laboral, através de um pré-teste e um pos-teste. Neste sentido, esse estudo podera
incidir sobre o impacto que a lideranga sustentavel, a criatividade e a inova¢ao podem
representar na aprendizagem e capacidade de executar novas competéncias por parte dos

trabalhadores.

Concluindo, recomenda-se a realizacdo de estudos longitudinais que permitam analisar a
evolucgdo destas variaveis ao longo do tempo, reformulando devidamente a investigagao

e considerando todas as limitacdes apresentadas nesta sec¢ao.
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Glossario

Abordagem profunda a aprendizagem: refere-se a um estilo de aprendizagem
caracterizado pela motivacdo intrinseca para aprender, no qual o individuo procura
compreender o significado de conteudos, integrar ideias, relacionar novas informagdes
com conhecimentos prévios e desenvolver pensamento critico e aplicar o conhecimento
a novas situacdes, visando a construcdo de conhecimento ¢ o desenvolvimento de
competéncias.

Abordagem superficial-desorganizada a aprendizagem: refere-se a um estilo de
aprendizagem caracterizado por baixos niveis de motivacdo e elevados niveis de
ansiedade, no qual o individuo se limita a aprender o minimo, revelando dificuldades de
organizagdo, compreensdo e gestdo da informacdo, focando-se em evitar falhas e
consequéncias negativas.

Abordagem superficial-racional a aprendizagem: refere-se a um estilo de
aprendizagem caracterizado pela orientacdo para o cumprimento eficiente de tarefas, no
qual o individuo aprende de forma estruturada e metodolégica os conhecimentos
necessarios para a sua execugao eficaz, privilegiando procedimentos claros e previsiveis,
com o objetivo de alcangar um bom desempenho e reconhecimento.

Aprendizagem organizacional: refere-se ao processo através do qual uma organizacao,
por intermédio da lideranca e dos colaboradores, adquire, partilha e utiliza conhecimento,
permitindo a adapta¢@o, a melhoria continua e a transformacao organizacional.

Comportamento inovador: refere-se ao comportamento autdbnomo e proativo de um
individuo ou de um conjunto de individuos que procuram gerar, promover e implementar
ideias novas ou ja existentes, transformando-as em solu¢des potencialmente inovadoras.

Criatividade: refere-se aos processos cognitivos € comportamentais relacionados com a
geracdo de ideias originais e Uteis por parte de um individuo ou de um conjunto de
individuos.

Lideranca sustentavel: refere-se a um tipo de lideranga focado na sustentabilidade
organizacional, que integra objetivos econdmicos, sociais € ambientais para a criagao de
valor a longo prazo; caracteriza-se pela adesdo a principios e praticas sustentaveis,
promovendo modelos de negdcio progressivamente mais sustentaveis; assenta numa
gestdo humanista, orientada para a capacitagdo dos colaboradores, através da
aprendizagem continua e duradoura; promove o seu bem-estar, criando ambientes
favoraveis ao envolvimento e a participagdo; e incentiva a inovagdo sistémica,
fomentando a criagao de solugdes sustentaveis.

116



Esta pagina foi intencionalmente deixada em branco

117



Anexos

Anexo A — Primeira parte do Questionario

Seccao 1 de 7

Lideranca, Criatividade e Inovacao: Impactos na Aprendizagem no Trabalho (1*
Parte)

Caro(a) participante,

Este questiondrio insere-se num estudo de mestrado sobre “Lideranca sustentavel,
Criatividade e Inovacio: como a conjuncio destes fatores impacta a aprendizagem e plena
execucao de novas competéncias nos colaboradores”.

A investigagdo est4 organizada em duas partes:

e 1." parte (atual): mede os indicadores de Lideranga sustentavel, Criatividade e
Inovacao.

e 2." parte (a aplicar numa data posterior): terd como objetivo avaliar
a Aprendizagem no Trabalho.

O questiondrio destina-se exclusivamente a pessoas que estejam atualmente a trabalhar, ndo
incluindo reformados(as) ou pessoas em situacao de desemprego.

Os dados recolhidos sao estritamente confidenciais, utilizados apenas para fins académicos ¢
tratados em conformidade com a legislagdo de protecdo de dados em vigor. As respostas
sd0 anonimas e ndao permitem a identifica¢do individual dos participantes.

Ao prosseguir com o questionario, estara a consentir voluntariamente a participacao nesta
investigacao e a utilizagao das informagdes fornecidas para efeitos de analise cientifica.

A sua participagdo é fundamental para compreender de que forma estas dimensées se
relacionam e contribuem para o desenvolvimento de competéncias nas organizagoes.

* Obrigatoéria

Seccao 2 de 7
Lideranca Sustentavel

Vamos comegar! Irei acompanhda-lo ao longo do questiondrio para que se sinta mais
motivado! &

Nesta secgdo iremos medir a sua perce¢dao em relagdo ao nivel de lideranca
sustentavel praticada no seu local de trabalho.

Escala de resposta:

Nunca -1 Raramente -2 As Vezes -3 Frequentemente - 4 Sempre -5
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Na empresa / institui¢do/ organizagao onde trabalho:

... a nivel social, o(s) lider(es) atua(m) de uma forma responsavel e
sustentavel. *

...a nivel ambiental, o(s) lider(es) atua(m) de uma forma responsavel
e sustentavel. *

...a nivel ético, o(s) lideres atua(m) de uma forma responsavel e
sustentavel. *

...as decisdes do(s) lider(es) sao tomadas tendo em conta toda a
empresa / institui¢do/ organizacao. *

... anivel de decisdes de gestdo, o(s) lider(es) reconhece(m) quando
¢ cometido um erro que afeta a sustentabilidade da
empresa/organizacdo. *

... 0(s) lider(es) estdo dispostos a corrigir erros que afetam a
sustentabilidade da empresa/organizagao. *

...o(s) lider(es) tentam utilizar métodos inovadores e unicos para
resolver questoes de sustentabilidade. *

...0(s) lider(es) tentam criar riqueza através do compromisso com a
sustentabilidade. *

... o(s) lider(es) colocam o proposito a frente do lucro. *

...0(s) lider(es) equilibram a responsabilidade social sustentavel com
os lucros. *

...o(s) lider(es) demonstram compromisso com a sustentabilidade em
todos os tipos de processos de mudanca. *

...o(s) lider(es) preocupam-se com os impactos da sustentabilidade
junto dos colaboradores. *

...0(s) lider(es) comunicam as decisdes sobre sustentabilidade a
todos os envolvidos. *

...o(s) lider(es) utilizam a comunica¢do para construir uma cultura de
sustentabilidade. *

...0(s) lider(es) demonstram compromisso com a sustentabilidade
quando contratam e promovem colaboradores. *
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Secgdo 3 de 7
Criatividade

O [’indicador ja esta! Agora que ja apanhou o ritmo sera muito mais facil daqui em

diante! ©)
Nesta sec¢io iremos medir a sua criatividade no seu local de trabalho. ) ©)

Escala de resposta:

Nunca -1 Raramente -2 As Vezes -3 Frequentemente - 4 Sempre -5

Sugiro novas formas de atingir os objetivos. *

Apresento ideias novas e praticas para melhorar o desempenho. *

Procuro novas tecnologias, processos, técnicas e/ou ideias para
produtos ou servigos. *

Sugiro novas formas de aumentar a qualidade. *

Sou uma boa fonte de ideias criativas. *

N3do tenho medo de correr riscos. *

Promovo e defendo ideias junto dos outros. *

Exibo criatividade no trabalho, quando tenho oportunidade para o
fazer. *

Desenvolvo planos e planificagdes adequados para a implementagao
de novas ideias. *

Apresento solugdes criativas para os problemas. *

Seccao 4 de 7
Comportamento Inovador
Alcangdamos o 3° indicador! Mais de meio caminho ja esta percorrido! o)

Nesta sec¢do iremos medir o seu comportamento inovador no seu local de trabalho. ﬁ

Escala de resposta:
Nunca -1 Raramente -2 As Vezes -3 Frequentemente - 4 Sempre -5

No meu trabalho, tenho ideias com frequéncia. *
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Na minha empresa, as pessoas consideram-me como um forte
defensor/a da renovagao e da mudancga. *

Gosto de experimentar as coisas de uma maneira nova. *

Penso em projetos inovadores como um desafio. *

No meu trabalho, sou promotor de muitas iniciativas de melhoria. *

Os meus colegas olham-me como alguém que gosta de fazer coisas
novas. *

Gosto de contribuir para a implementagao das ideias dos outros. *

De forma continua procuro acompanhar as tendéncias € os
desenvolvimentos no meu trabalho, através da leitura, da presenca
em conferéncias ou participagao em cursos de formacao, etc. *

Seccdo 5 de 7
Dados Demogrificos e Profissionais

Estamos quase no fim! Estamos quase a alcangar a meta! @

Nesta penultima sec¢do, pede-se que coloque alguns dos seus dados demograficos e

profissionais.

O objetivo da utilizagdo destes dados é poder contextualizar as respostas anteriores em

funcio da sua situacao profissional atual.

Idade: *
< 18 anos
18 - 24 anos
25 - 34 anos
35 - 44 anos
45 - 54 anos
55 - 64 anos

65 ou mais anos
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Grau de qualificacdes académicas: *

Deve selecionar a opgao que descreva o grau de qualificacdo mais completo que possui até ao
dia de hoje.

Ensino Basico incompleto (ndo completou o 9° ano de escolaridade ou
equivalente)

Ensino Bésico (9° ano ou equivalente)

Ensino Secundario (12° ano ou equivalente)

Curso técnico-profissional / CET (nivel 4 do QNQ)
Licenciatura (1.° ciclo)

Mestrado (2.° ciclo)

Doutoramento (3.° ciclo)

A sua industria/ setor de atividade atualmente: *
Consultoria e Auditoria
Industria dos Moldes
Industria Vidreira
Setor da Educacao
Setor das TIC

Outra:

Antiguidade na empresa/ instituicao/ organizagao: *

<1 ano

1 - 2 anos

3 -4 anos

5 -9 anos

10 - 19 anos

20 - 29 anos

30 - 39 anos

40 ou mais anos
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Esta atualmente num cargo de lideranga? *

Ou seja, estd a chefiar ou esta responsavel pelo trabalho de outrem.
Sim
Nao

Outra:

Tem progressivamente ocupado cargos superiores ao longo da sua carreira? *

No lugar de cargos ou fungdes superiores, caso nao se aplique ao seu contexto, pode pensar no
aumento progressivo da sua remuneragao ou noutros incentivos que considere relevantes.

Sim, no tempo previsto

Sim, lentamente

Secgdo 6 de 7
Cédigo para a segunda parte do questionario [EJ

A meta esta mesmo ai! So falta uma unica pergunta! 8

Nesta ultima sec¢do, pede-se que insira um cédigo que associe as respostas desta primeira parte
do questionario as respostas que dara na segunda parte do mesmo.

A segunda parte sera lancada numa data posterior.

Para que seja um codigo de facil memorizagdo devera seguir as instrucdes abaixo.

Codigo *

Digite as letras iniciais (em maitisculas) dos seus ultimos dois apelidos;
E os tltimos dois nimeros do seu ano de nascimento.

Exemplo: Jodo Madeira Correia (1973) -> MC73

Seccdo 7de 7

Muito obrigado pelo seu empenho e dedicacio! XS)
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Em breve recebera noticias sobre a segunda (e ultima) parte deste questionario. Bem haja!

Anexo B — Segunda parte do Questionario

Seccdo 1 de 6

Lideranca, Criatividade e Inovacao: Impactos na Aprendizagem no Trabalho (2*
Parte)

Caro(a) participante,

Este questionario ¢ a 2° parte de um estudo de mestrado sobre “Lideranca sustentavel,
Criatividade e Inovacio: como a conjuncio destes fatores impacta a aprendizagem e plena
execucao de novas competéncias nos colaboradores”.

A investigagdo est4 organizada em duas partes:

e 1.* parte (divulgado anteriormente): mediu os indicadores de Lideranca sustentavel,
Criatividade e Inovacao.

e 2.% parte (atual): tem como objetivo avaliar a sua abordagem & Aprendizagem no
Trabalho.

O questionario destina-se exclusivamente a pessoas que estejam atualmente a trabalhar, ndo
incluindo reformados(as) ou pessoas em situacao de desemprego.

Il Caso nao tenha respondido a 1* parte deste questionario, peco-lhe que responda ao
mesmo antes de responder a este. Depois deve retornar e responder aqui a 2° parte. !!

A Link para a 1°parte: https://forms.gle/hvwXyYaU92Ba3ZnB8 8

Caso tenha ja respondido a 1? parte prossiga neste formulario.

Os dados recolhidos sdo estritamente confidenciais, utilizados apenas para fins académicos ¢
tratados em conformidade com a legislagdo de protecao de dados em vigor. As respostas
sd0 an6nimas e nao permitem a identificacdo individual dos participantes.

Ao prosseguir com o questionario, estard a consentir voluntariamente a participaciio nesta
investigacdo e a utiliza¢do das informagdes fornecidas para efeitos de analise cientifica.

A sua participagdo é fundamental para compreender de que forma estas dimensoes se
relacionam e contribuem para o desenvolvimento de competéncias nas organizacoes.

* Obrigatoéria
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Seccdo 2 de 6
Codigo para a segunda parte do questionario H

Bl Hora de continuar — seguimos do ponto onde pardmos!

Para continuar deve inserir o cddigo que digitou na 1” parte do questionario. Relembro que o
objetivo deste codigo € associar as respostas da 1? parte do questiondrio as respostas que dara,
em seguida, na 2" parte do mesmo.

Caso ndo tenha respondido a 1? parte, peco-lhe que siga as instru¢des dadas no enunciado
deste questionario. Basta voltar a sec¢@o anterior.

Codigo *

Se seguiu as instrugdes dadas na 1? parte, o seu codigo ¢ composto:
a) pelas letras iniciais (em maiusculas) dos seus ultimos dois apelidos;
b) e pelos tltimos dois nimeros do seu ano de nascimento.

Exemplo: Jodo Madeira Correia (1973) -> MC73

Seccdo 3 de 6
Abordagem Profunda de Aprendizagem
&7 Vamos com tudo! Estou de volta para o acompanhar e dar aquele empurrdo extra!

Nesta secg@o iremos medir o grau em que adota uma abordagem ativa, reflexiva e motivada

intrinsecamente de aprendizagem no trabalho. Q %

Escala de resposta:

Discordo totalmente -1 Discordo -2 Nem discordo nem concordo - 3
Concordo -4 Concordo totalmente -5

O trabalho que estou a realizar atualmente serda uma boa preparagao
para outros empregos que possa vir a ter no futuro. *

Ao tentar compreender uma ideia complexa, deixo a minha
imaginagao divagar livremente, mesmo que, por vezes, nao pareca
estar mais perto de uma solugao. *

Ao tentar compreender novas ideias, procuro frequentemente
relaciona-las com situagdes reais em que possam aplicar-se. *
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Gosto de experimentar ideias proprias, mesmo que ndo me levem
muito longe. *

Se as condig¢des no trabalho nao sao as ideais para mim, costumo
conseguir fazer algo para as mudar. *

No meu trabalho, uma das principais motivacdes € aprender coisas
novas. *

Acho que estudar para novas tarefas pode ser entusiasmante e
envolvente. *

Dedico bastante do meu tempo livre a aprender sobre assuntos
relacionados com o meu trabalho. *

Acho 1til “mapear” um novo toépico para mim, observando como as
ideias se interligam. *

Alguns dos assuntos que surgem no trabalho sdo tao interessantes
que acabo por explora-los, mesmo que nao fagam parte das minhas
fungdes. *

Seccdo 4 de 6
Abordagem Superficial-Desorganizada de Aprendizagem

u O [’indicador ja estda! Vamos entrar no penultimo topico!

Nesta secgdo iremos medir o grau em que adota uma abordagem superficial e

desorganizada de aprendizagem no trabalho. € £

Escala de resposta:

Discordo totalmente -1 Discordo -2 Nem discordo nem concordo - 3
Concordo -4 Concordo totalmente -5

No trabalho, acho dificil organizar o meu tempo de forma eficaz. *

Prefiro ter uma visdo geral em vez de me focar nos detalhes. *

A pressao constante do trabalho — tarefas, prazos e competicao —
deixa-me frequentemente tenso e deprimido. *

recuperar depois. *

O meu habito de adiar o trabalho faz com que tenha demasiado para

Os gestores parecem gostar de tornar simples tarefas rotineiras
desnecessariamente complicadas. *
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Muitas vezes dou por mim a ter de ler coisas sem ter oportunidade
de as compreender realmente. *

Certamente quero obter uma boa avaliagdo de desempenho, mas nao
me importa muito se apenas conseguir passar a justa. *

Embora, em geral, me lembre de factos e detalhes, tenho dificuldade
em junta-los numa visdo global. *

Pareco estar sempre demasiado apressado para tirar conclusdes sem
ter todas as evidéncias. *

Quando olho para tras, as vezes pergunto-me por que razao alguma
vez decidi trabalhar onde estou. *

Abordagem Superficial-Racional de Aprendizagem

B8 Alcancamos o diltimo indicador! Um iltimo esfor¢o e terminamos!

Nesta sec¢@o iremos medir o grau em que adota uma abordagem estruturada, metédica e

orientada para a conformidade de aprendizagem no trabalho. [] @

Escala de resposta:

Discordo totalmente -1 Discordo -2 Nem discordo nem concordo - 3
Concordo -4 Concordo totalmente -5

Quando me atribuem uma tarefa no trabalho, gosto que me digam
exatamente o que € esperado. *

Em geral, prefiro abordar cada parte de uma tarefa ou problema por
ordem, resolvendo uma de cada vez. *

Quando estou a realizar um trabalho, tento seguir exatamente as
instrugdes, mesmo que entrem em conflito com as minhas proprias
ideias. *

Prefiro que o trabalho que me ¢ atribuido seja claramente
estruturado e altamente organizado. *

Prefiro seguir abordagens ja testadas para resolver problemas do que
tentar algo demasiado aventureiro. *

Quando aprendo algo novo no trabalho, esfor¢o-me bastante por
memorizar os factos importantes. *

Acho melhor comegar diretamente pelos detalhes de uma nova
tarefa e, a partir dai, construir uma visdo geral. *
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A melhor forma de compreender termos técnicos, para mim, €
memorizar as defini¢des dos manuais. *

Acho importante analisar os problemas de forma racional e l6gica,
sem fazer saltos intuitivos. *

Acho que retenho melhor as coisas se me concentrar na ordem pela
qual sdo apresentadas. *

Secgdo 6 de 6

Ai esta! Concluiu este questionario com grande mérito! €

Muito obrigado pelo seu empenho e dedicagdo ao longo destas duas partes!

Agora darei rumo e propdésito a sua grande contribuicio. Dentro de algum tempo espero que
tenha boas noticias acerca do tempo que dedicou. Isto com a conclusdo desta dissertacdo e a sua
publicacdo.

Bem haja e até a proxima!

128



Anexo C — Informacoes suplementares

Tabela 39

Industrias e Setores de Atividade presentes neste estudo

Tipo de
Dado

Setor de Atividade
Educagao
Industria Vidreira
Consultoria e Auditoria
Industria dos Moldes
TIC
Satde
Industria de Plasticos
Restauragao
Investigacdo Cientifica
Agricultura
Publicidade

Vilido
Setor Automovel (nao

especificado)

Transporte de
Mercadorias

Atividades juridicas
Bem-Estar

Comércio a Retalho (ndo
especificado)

Comércio de Bebidas
Comércio de Pneus
Construcao

Industria Aeronautica

Frequéncia

46
23
15
10

Percentagem

31,9
16,0
10,4
6,9
4,2
3,5
2,8
2,8
2,1
1,4

1,4

1,4

1,4

0,7

0,7

0,7

0,7
0,7
0,7
0,7

Percentagem | Percentagem

valida
32,4
16,2
10,6
7,0
4,2
3,5
2,8
2,8
2,1
1,4

1,4

1,4

1,4

0,7

0,7

0,7

0,7
0,7
0,7
0,7

acumulativa
324
48,6
59,2
66,2
70,4
73,9
76,8
79,6
81,7
83,1

84,5

85,9

87,3

88,0

88,7

89,4

90,1
90,8
91,5
92,3
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Tabela 39 (Continuacao)

Tipo de

Dado Setor de Atividade

Industria de
Componentes para
automoveis

Industria Metalomecanica
Industria Petrolifera
Industrias Alimentares

Industrias
Transformadoras (ndo
Vilido especificado)

Organizagoes Religiosas
Producao de Filmes

Reparacao e manutengdo
de automoveis

Retalho Alimentar
Setor Imobiliario
Turismo Hoteleiro
Total
Omisso Indefinido
Total

Fonte: Elaboragdo propria.

Frequéncia

142

144

Percentagem

0,7

0,7
0,7

0,7

0,7

0,7
0,7

0,7

0,7
0,7
0,7
98,6
1,4

100,0

Percentagem | Percentagem

valida

0,7

0,7
0,7

0,7

0,7

0,7

0,7

0,7

0,7

0,7

0,7
100,0

acumulativa

93,0

93,7
94,4

95,1

95,8

96,5

97,2

97,9

98,6
99,3
100,0
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Tabela 40
Resultado da Regressdo Linear Simples — Resumo do modelo (LS e CR)

Resumo do modelo

Modelo R?
1 0,083
2 0,157°

Variavel Dependente: CR

a. Preditores: (Constante), QA, PC

b. Preditores: (Constante), QA, PC, LS

N =144

Legenda: LS = Liderancga Sustentavel, CR = Criatividade, QA = Qualificacdes Académicas,
PC = Progressao na Carreira

Fonte: Elaboragdo propria.

Tabela 41
Resultado da Regressio Linear Simples - ANOVA (LS e CR)
ANOVA?
Modelo F Sig.
1 Regressio 6,348 0,002°
2 Regressao 8,677 <0,001°

a. Variavel Dependente: CR

b. Preditores: (Constante), QA, PC

c. Preditores: (Constante), QA, PC, LS

Legenda: LS = Lideranga Sustentavel, CR = Criatividade, QA = Qualifica¢des Académicas,
PC = Progressao na Carreira

Fonte: Elaboragdo propria.
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Tabela 42
Resultado da Regressdo Linear Simples - Coeficientes (LS e CR)

Coeficientes®
Coeficientes nao Coeficientes
Modelo padronizados padronizados t Sig.
B Beta (B)

(Constante) 2,873 10,915 < 0,001

1 QA 0,023 0,034 0,405 0,686

PC 0,269 0,275 3,245 0,001
(Constante) 2,170 6,720 <0,001

QA - 0,004 - 0,006 - 0,072 0,942

? PC 0,185 0,189 2,221 0,028
LS 0,287 0,292 3,509 < 0,001

a. Variavel Dependente: AP
Legenda: LS = Lideranca Sustentavel, CR = Criatividade, QA = Qualificacdes Académicas,
PC = Progressao na Carreira

Fonte: Elaboragdo propria.

Tabela 43
Resultado da Regressdo Linear Simples — Resumo do modelo (LS e CI)

Resumo do modelo

Modelo R?
1 0,091?
2 0, 142b

Variavel Dependente: CR

a. Preditores: (Constante), QA, PC

b. Preditores: (Constante), QA, PC, LS

N = 144

Legenda: LS = Lideranca Sustentavel, CI = Comportamento Inovador, QA = Qualificagdes
Académicas, PC = Progressao na Carreira

Fonte: Elaboragao propria.
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Tabela 44
Resultado da Regressdo Linear Simples - ANOVA (LS e CI)

ANOVA?
Modelo F Sig.
1 Regressio 7,082 0,001°
2 Regressao 7,699 <0,001°¢

a. Variavel Dependente: CR

b. Preditores: (Constante), QA, PC

c. Preditores: (Constante), QA, PC, LS

Legenda: LS = Lideranca Sustentavel, CI = Comportamento Inovador, QA = Qualificagdes
Académicas, PC = Progressao na Carreira

Fonte: Elaboragao propria.

Tabela 45
Resultado da Regressdo Linear Simples - Coeficientes (LS e CI)

Coeficientes®
Coeficientes nao Coeficientes
Modelo padronizados padronizados t Sig.
B Beta (B)
(Constante) 2,683 10,285 <0,001
1 QA 0,082 0,122 1,450 0,149
PC 0,235 0,241 2,860 0,005
(Constante) 2,106 6,493 <0,001
s QA 0,060 0,089 1,073 0,285
PC 0,166 0,170 1,984 0,049
LS 0,236 0,241 2,865 0,005

a. Variavel Dependente: AP
Legenda: LS = Lideranca Sustentavel, CI = Comportamento Inovador, QA = Qualificagdes
Académicas, PC = Progressao na Carreira

Fonte: Elaboragao propria.

133



Anexo D — Analise da Normalidade de Residuos das
Variaveis

Figura 4
Grdfico Q-Q da variavel Lideranca Sustentavel para avalia¢do da normalidade

Grafico Q-Q Normal de Percegéo da agéncia pro-sustentavel da lideranga — score likert (1-5)

Normal esperado

0 1 2 3 4 5 [}

Valor observado

Fonte: Elaboragao propria.

Figura §
Grdfico Boxplot da distribui¢do da variavel Lideranga Sustentavel
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Percec&o da agéncia pro-sustentavel da lideranga — score likert (1-5)

Fonte: Elaboragao propria.
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Figura 6

Grafico Q-Q da variavel Criatividade para avalia¢do da normalidade

Grafico Q-Q Normal de Percegao da propria capacidade criativa — score likert (1-5)

Normal esperado

2 3 4

Valor observado

Fonte: Elaboragdo propria.

Figura 7

Grafico Boxplot da distribuig¢do da variavel Criatividade
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Percegéo da propria capacidade criativa — score likert (1-5)

Fonte: Elaboragdo propria.
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Figura 8
Grafico Q-Q da variavel Comportamento Inovador para avalia¢do da normalidade

Grafico Q-Q Normal de Percecao do proprio comportamento inovador — score likert (1-5)

Normal esperado

1 2 3 4 S ]

Valor observado

Fonte: Elaboragdo propria.

Figura 9
Grdfico Boxplot da distribui¢do da variavel Comportamento Inovador
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Percecdo do préprio comportamento inovador — score likert (1-5)

Fonte: Elaboragdo propria.
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Figura 10
Grafico Q-Q da variavel Abordagem Profunda a Aprendizagem para avalia¢do da normalidade

Grafico Q-Q Normal de Perce¢éo da adogéo de uma abordagem profunda a aprendizagem — score likert (1-5)

Normal esperado

1 2 3 4 S ]

Valor observado

Fonte: Elaboragdo propria.

Figura 11
Grafico Boxplot da distribuig¢do da variavel Abordagem Profunda a Aprendizagem
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Percecdo da adocdo de uma abordagem profunda a aprendizagem — score likert (1-5)

Fonte: Elaboragdo propria.
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Figura 12
Grafico Q-Q da variavel Abordagem Superficial-Desorganizada a Aprendizagem para
avaliacdo da normalidade

Grafico Q-Q Normal de Percegao da adogao de uma abordagem superficial-desorganizada a aprendizagem —
score likert (1-5)

Normal esperado

1 2 3 4 B

Valor observado

Fonte: Elaboragdo propria.

Figura 13
Grafico Boxplot da distribui¢do da variavel Abordagem Superficial-Desorganizada a
Aprendizagem
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Percecdo da adogdo de uma abordagem superficial-desorganizada a aprendizagem — score likert (1-5)

Fonte: Elaboragdo propria.
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Figura 14
Grafico O-Q da variavel Abordagem Superficial-Racional a Aprendizagem para avalia¢do da
normalidade

Grafico Q-Q Normal de Percegédo da adogao de uma abordagem superficial-racional a aprendizagem — score
likert (1-5)

Normal esperado
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Valor observado

Fonte: Elaboragao propria.

Figura 15
Grdfico Boxplot da distribui¢do da variavel Abordagem Superficial-Racional a Aprendizagem
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Percec&o da adogéo de uma abordagem superficial-racional a aprendizagem — score likert (1-5)

Fonte: Elaboragao propria.
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