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ABSTRACT
This study explores the relationship between responsible leadership (RL) and work engagement

(WE), through the mediating role of organizational identification (Ol), moderated by Generation
Z

Responsible leadership isan approach that emphasizes the ethical responsibility of leaders towards
internal and external stakeholders, integrating economic, environmental, and social interests. It
focuses on sustainable relationships of trust, within a collaborative and inclusive culture, oriented
towards a common purpose that acknowledges the impact of decisions across multiple dimensions.
The study developed an online questionnaire, applying scales to assess key variables to a sample

of 350 individuals, obtained via the Prolific platform.

The results of this study show that while RL positively impacts work engagement across all
generations, only in Generation Z does organizational identification act as a mediator in this
relationship. For other generations, RL directly affects work engagement, suggesting that
generational factors influence this relationship and highlighting the need for tailored approaches

for different generational profiles.

RL thus confirms its importance in the organizational field due to its ability to integrate a broad
range of concerns and needs. This leadership practice considers the motivation of different
generations, promoting an environment that benefits both employees and organizations. This study
confirms that RL, by recognizing and addressing the needs of each generational group, becomes
essential for anticipating behaviors and improving management practices, ensuring positive

impacts on business sustainability.

Keywords: Responsible Leadership, Work Engagement, Organizational Identification,

Generation Z.



RESUMO
Este estudo explora a relacédo entre a lideranca responsavel (LR), e o envolvimento no trabalho

(ET), através do papel mediador da identificacdo organizacional (10), moderado pela geracéo Z.

A lideranga responsavel é uma abordagem que enfatiza a responsabilidade ética dos lideres para
com stakeholders internos e externos, integrando interesses econdmicos, ambientais e sociais.
Foca-se em relagdes sustentaveis de confianca, numa cultura colaborativa e inclusiva, orientada

para um propdsito comum, que reconhece o impacto das suas decisées em multiplas dimensdes.

O estudo criou um questionario online, onde foram aplicadas as escalas para avaliacdo das

variaveis-chave, a uma amostra de 350 pessoas, obtida na plataforma Prolific.

Os resultados deste estudo, mostram que enquanto a LR impacta positivamente o envolvimento no
trabalho de todas as geragdes, apenas na geracdo Z a identificacdo organizacional atua como
mediadoradestarelacdo. Para outras geracdes, a LR afeta diretamente o envolvimento no trabalho,
sugerindo que outros fatores geracionais influenciam essa relagao, e a necessidade de abordagens
especificas para diferentes perfis geracionais.

A LR confirma, assim, a sua importancia no campo organizacional, dada a sua capacidade para
integrar uma grande amplitude de preocupacdes e necessidades. Esta pratica de lideranca,
considera a motivacdo de diferentes geragdes, promovendo um ambiente que beneficia tanto
colaboradores quanto organizaces. Este estudo confirmaque a LR, ao reconhecer e responder as
necessidades de cada grupo geracional, torna-se fundamental ao antecipar comportamentos, e

melhorar préaticas de gestdo, garantindo impactos positivos na sustentabilidade empresarial.

Palavras Chave: Lideranga Responsdvel, Envolvimento no Trabalho, Identificaco
Organizacional, Geragéo Z.
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INTRODUCAO

A liderancaresponsavel surgiu no século XXI, assumindo-se como nova abordagem de lideranca
aos atuais desafios da globalizagéo (Maak, 2007); (Maak & Pless, 2006). Este constructo contribui
para fazer evoluir a visdo instrumental, sobre o papel do lider (Waldman & Galvin, 2007), e
inspirou varias iniciativas de investigacao sobre LR, Doh e Stumpf (2005a), citado em Voegtlin
C. et al.(2011); (Maak & Pless, 2006); (Pless, 2007); (Waldman & Galvin, 2007); (Waldman &
Siegel, 2008).

Define-se como uma abordagem de lideranca que enfatizaa responsabilidade ética dos lideres nas
organizacBes, em relacdo aos stakeholders internos e externos. E inovadora porque traz a
capacidade para integrar, os interesses dos stakeholders externos, mostrando-se consciente do
impacto economico, ambiental e social das suas decisfes. Este conceito de lideranga acontece
através de relacionamentos sustentaveis e de confianca entre as partes interessadas, numa cultura
organizacional inclusiva e colaborativa, que sirva uma visao de negocio assente num proposito
comum (Maak & Pless, 2006); (Pless, 2007); (Waldman & Galvin, 2007); (Maak, 2007);
(Voegtlin C. , 2016).

Num atual ambiente organizacional competitivo e em constante mudancga, a qualidade da lideranca
é clara, ja que a maneira como as pessoas sdo lideradas, representa um grande fator de sucesso.
Este entendimento reforca a necessidade de abordagens de lideranca adaptadas & complexidade
organizacional, onde surgem diferentes stakeholders interdependentes e com voz ativa, num
dindmico puzzle social (Marques et al., 2022). O papel dos lideres na formacao de talento sélido é
uma vantagem essencial para a competitividade das organizagdes (De Klerk & Stander, 2014)
(Waldman D. , 2011). Compreender variaveis de comportamento que resultem das liderancas é
essencial (Waldman D. , 2011), j& que esta esta associada ao sucesso organizacional (De Klerk &
Stander, 2014).

Nesse sentido, sdo varios os estudos que demonstram uma forte ligagdo entre o envolvimento no
trabalho e o desempenho organizacional, explicando que na ultima década tenha atraido tanta

atencdo de investigadores e organizagdes (Blomme et al., 2015).

Um dos atuais desafios dos lideres, € o de integrar as diferentes motivacoes das geracdes na forca

de trabalho, garantindo resultados competitivos. Dados da Organizacao Internacional do Trabalho



indicam que o emprego global é composto por quatro geracdes, com a geracdo Z a representar
25%, e com crescimento rapido. Esta dindmica mostra que as geracGes mais jovens estdo a
substituir as mais antigas, e trazem novos desafios ao ambiente laboral (International Labour
Organization, 2024).

Esta geracdo tem atraido interesse pelos impactos sociais que provoca nos ambientes de trabalho
(International Labour Organization, 2024). Com caracteristicas, valores e motivadores inicos, com
influéncia no desempenho organizacional (Burke et al., 2015); (Mikler , 2022), traz de forma
marcada 0s seus valores pessoais para as organizagdes, com quem procura estar permanentemente

alinhada, sendo condicao fundamental para neste ambiente permanecer (Bulut & Maraba, 2021).

A procura constante pelo alinhamento entre os seus valores individuais e 0s de diferentes dominios,
€ uma carateristica desta geracdo, com grande influéncia na sua relacdo de aproximacdo ou
afastamento. A presenca diferenciadora desta carateristica, sugere que para a geracdo Z, o
mecanismo de identificacdo organizacional, pode exercer um forte papel mediador entre o tipo de
lideranca praticada, e 0 envolvimento no trabalho. A identificagdo organizacional refere-se,
justamente, ao alinhamento entre valores individuais e da organizacdo (Magnus et al., 2018). E
este alinhamento parece conduzir a niveis de envolvimento mais elevados (Voegtlin, Scherer, &
Patzer, 2012); (Voegtlin et al., 2012); (Marques et al., 2022).

Assim, esta investigagdo pretende estudar o efeito da lideranca responsavel no envolvimento no
trabalho, mediado pela identificacdo organizacional, e moderado pela geracdo. Numa gestdo
estratégica e eficaz das organizacdes, € essencial incluir o conhecimento sobre o comportamento
no ambiente organizacional, j& que sdo as pessoas quem mais pode contribuir para o seu sucesso,
dependendo da forma como sdo geridas (Vieira Mendes, 2014).

Considerando o exposto, esta tese propde-se contribuir para a literatura sobre LR e sua relagéo
com a geracdo Z, explorando o impacto da lideranga responsavel no envolvimento com o trabalho
deste grupo geracional. Neste sentido, a questdo que serve de farol no estudo apresentado é: em
que medida a pratica de uma lideranca responsavel influéncia o envolvimento no trabalho da
geracdo Z, por intermédio do mecanismo de identificacdo organizacional? E identificar se essa

relacdo é diferente dos restantes cortes geracionais.

As hipdteses intermédias que suportam a questdo inicial séo:
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H1: A lideranca responsavel esta positivamente relacionada ao envolvimento no trabalho.
H2: A lideranca responsavel esta positivamente relacionada com a identificacdo organizacional.

H3: O mecanismo identificagdo organizacional estd positivamente relacionada com o

envolvimento no trabalho.

H4: A identificacdo organizacional medeia a relagcdo entre a lideranca responsavel e o

envolvimento no trabalho.

H5: A identificacdo organizacional medeia a relacdo entre a lideranca responsavel e o
envolvimento no trabalho, de forma mais significativa paraa Geragao Z, quando comparado outros

cortes geracionais.
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REVISAO BIBLIOGRAFICA

Lideranca responsavel

Nas ultimas décadas, o conceito de lideranca foi reconhecido como crucial na literatura sobre
comportamento organizacional. Alguns autores referem que nenhum outro papel nas organizagdes
gerou tanto interesse como o da lideranga. Em concreto a nogao de lideranca responsavel, ganhou
crescente relevancia na andlise dos resultados que esta pratica tem na promocdo de
comportamentos de responsabilidade organizacional, e na produtividade dos seus seguidores
(Haque et al., 2021).

A definicdo de responsabilidade esta relacionada com a gestdo do comportamento, através de
mecanismos internos (Waldman & Galvin, 2007). Para uma pessoa ser considerada responsavel
(Elkington, 2001), € necessario que sintauma obrigacdo interna de fazer o que é certo em relagédo
aos outros, e agir corretamente (Maak & Pless, 2008). A LR associa praticas responsaveis, a
valores e preocupacdes éticas, sugerindo que agir de forma responsavel, significa ter a visdo de
prop6sito comum, ou bem maior para aqueles que se relacionam com a organizacao (Walsh et al.,
2003).

O papel da lideranca nas organiza¢cdes mudou de uma abordagem focada no lucro, paraum modelo
que inclui as perspetivas social, economicae ambiental (Elkington, 2001); (Siddiqui et al., 2023).
O lider doseculo XXI é alguém responsavel por questdes éticas, e prestacdo transparente de contas
(Siddiqui et al., 2020). Tém uma visdo de desenvolvimento a longo prazo nas trés esferasem que
se debrugam (Dassah, 2010), e esta abordagem de triplo resultado pretende conectar diferentes

dimensdes de interesse (Siddiqui et al., 2020).

O lider ja ndo é visto como um individuo isolado no topo da pirdmide, e exige-se que esteja
intimamente ligado aos varios stakeholders, orientado para as relagdes, garantindo o crescimento

da rede de partes interessadas, e mostrando preocupacéo pelas suas interacgdes (Pless, 2007).

Este conceito surgiu acompanhado de grande interesse, porque a complexidade e conectividade
dos ambientes empresariais evoluiram nas tltimas décadas, e os stakeholders internos/externos as
organizagdes “tornaram-Se pecas interdependentes de um enorme e dinamico puzzle social”
Marques et a. (2018) citado em (Marques et al. 2022, p.90). Mas, também, porque as decisdes dos

lideres, durante as Gltimas crises tém revelado a importancia de se adotarem padrdes éticos e

12



morais organizacdes modernas (Marques et al., 2022). Surge como uma pratica necessaria, que vai
ao encontro da crescente pressdo publica das partes interessadas (comunidades, ONGs,
consumidores) (Marques et al., 2022), para que as empresas se autorregulem, e assumam papéis
vigorosos como cidaddos globais (Maak & Pless, 2006); (Voegtlin, Scherer, & Patzer,
2012)(Voegtlinet al., 2012). Este escrutinio publico sobre as decisdes corporativas, levou a que
muitas empresas procurassem a adesdo ao Pacto Global da ONU, e implementassem varias
iniciativas de responsabilidade social, que contribua para um entendimento de sustentabilidade

alargado aos contextos social, ambiental e econémico (Frangieh & Yaacoub, 2017).

Definigdes
Varios autores tém abordado a LR e contribuindo para uma compreensao abrangente desta pratica.

Alguns autores referem que a LR integra uma visao do lider que inclui aspetos ambientais do
trabalho, resultados econdmicos, e impactos sociais da organizacdo, atribuindo igual importancia
a todos os stakeholders no sucesso organizacional (Siddiqui et al., 2020); (Dassah, 2010); (Pless
& Maak, 2011); (Voegtlin C. , 2016).

Mirvise colegas (2010) apresentaram a LR numa perspetiva multidimensional, sugerindo que um
lider responsavel atua ao nivel individual, organizacional e social, num ecossistema mais amplo
de stakeholders que compdem um contexto alargado de interesses. A perspetiva multidimensional
da LR abrange todos os aspetos relacionados com o individuo, a organizacéo e a sociedade, o que

demonstra ir além da nogdo individual de lideranga (Mirvis et al., 2010).

Semelhante ao modelo anterior, Voegtlin et al (2012), prop6s trés niveis de responsabilidade: (1)
macro, responsabilidade com os stakeholders externos (sociedade civil e comunidades); (1) meso,
responsabilidade paracom os stakeholders internos (colaboradores e shereholders) na definicéo da
cultura organizacional, niveis de performance e competitividade; e (Ill) micro, papel de
responsabilidade do lider para com os seus liderados, através das relaces interpessoais
estabelecidas, e pelainfluéncia que estas tém em outcomes organizacionais (motivacao, turnover,
envolvimento, etc.) (Voegtlin, Scherer, & Patzer, 2012)(Voegtlin et al., 2012).

Varios autores acrescentam, e definem a LR a partir da sua dimensao interna como a consciéncia
e consideracdo das consequéncias das proprias agdes para todos os stakeholders (Voegtlin C. ,
2011); (Javeria et al., 2023).
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O lugar da lideranca responsavel no dominio da lideranca

Klerk e Jooste (2023), procuraram esclarecer o conceito da LR relativamente a outros com tragos
semelhantes (lideranca ética, transformacional, ou dos stakeholders) (Jooste & Klerk, 2023). Esta
investigacao confirma a distingdo da LR, tal como defendido por varios autores (Antunes &
Franco, 2016), (Esper & Boies, 2013), (Maak & Pless, 2006), (Pless & Maak, 2011).

Primeiro, a LR preenche a lacunana literatura sobre lideranga, enfatizando o aspeto “responsavel”
da lideranca, contrastando com outras abordagens baseadas em valores humanos, aos quais o
conceito de LR tem sido acusado de se sobrepor (liderangatransformacional, auténtica, ética, etc)
(Haque et al., 2021); (Waldman et al., 2012); (Haque et al., 2019).

Segundo, a importanciaque a LR atribui & construcéo de uma visdo partilhada entre stakeholders.
Maak e Pless (2008), mostram que a LR é uma relacdo baseada em valores entre lideres e partes
interessadas, que estdo conectados através de um sentido partilhado de significado e propdsito
(Maak & Pless, 2008).

Terceiro, a importancia atribuida a qualidade genuina das relacdes estabelecidas entre
stakeholders, pelo potencial que tém na mudanca de comportamentos responsaveis (Jooste &
Klerk, 2023). A LR trata-se de um fendmeno relacional, que ocorre nos processos sociais de
interacdo entre aqueles que impactam, ou que sdo impactados pela lideranca, e que tém um
interesse no proposito e na visdo da relacdo de lideranga (Antunes & Franco, 2016); (Maak &
Pless, 2006). Concordante a este entendimento, o reconhecimento que as empresas operam num
mundo cada vez mais interligado, e que devem avancar para formas mais relacionais de interacao

com todas as partes envolvidas nas organizagfes (Jooste & Klerk, 2023).

Alguns autores, destacam de forma diferenciadora, os dominios e os objetivos de foco da LR,
quando comparados com outros modelos de lideranca, onde referem existir claras diferencas
(Jooste & Klerk, 2023); (Miska & Mendenhall, 2018).

A quarta carateristica que distingue, este construto de lideranca, é a capacidade para agregar e
integrar interesses internos e externos a organizagdo. Klerk e Jooste (2023) destacaram a
importancia de influenciar além dos limites da organizacéo, referindo que o processo de lideranca,
néo acontece de formaisolada, mas sim com os seus intervenientes, em dominios definidos como

o politico, social e ambiental, e orientado para objetivos concretos (Jooste & Klerk, 2023). Esta
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carateristica Unica da LR, confere-lhe uma posicéo distintae um significado proprio (Jooste &
Klerk, 2023); (Gomes et al., 2022); (Antunes & Franco, 2016); (Maak & Pless, 2006); (Pless,
2007); (Maak, 2007);

A quinta e ultima carateristica diferenciadora da LR, mencionada neste documento, é destacada
por Miska & Mendenhall, que se pronunciam em relagéo a diferenciacéo dos objetivos da LR, e
mostram evidente diferenga (Miska & Mendenhall, 2018). Os objetivos externos resultantes da
visdo com objetivos comuns, através da funcdo de guardido e integrador das necessidades dos
varios stakeholders, sdo fins mencionados, exclusivamente, nas definicdes de LR (Jooste & Klerk,
2023).

O modelo de LR acrescenta, assim, vantagens Unicas que podem contribuir para aumentar o

conhecimento existente, e qualidade das suas praticas.

Lideranca responsavel e outcomes organizacionais

Na revisdo bibliogréafica realizada foram claros os contributos da presenga de LR.

Aumenta a retencdo de colaboradores e reduz a rotatividade (Doh et al., 2011); a satisfacdo no
trabalho e compromisso, motivacdo, moral e bem-estar, a atratividade e o recrutamento, a
cidadania organizacional, a produtividade, a responsabilidade, e a segurancga psicoldgica como

resultado de préaticas de lideranga responsavel (Frangieh & Yaacoub, 2017).

A atratividade do trabalho foi outro outcome encontrado como resultado da LR, com forte
correlagdo com a responsabilidade social em cargos médios e altos (Doh et al., 2011). O estudo de
Frengieh e Yaacoub (2017) afirmou que o compromisso dos colaboradores e 0s seus
comportamentos de cidadania organizacional, sdo refor¢ados quando a ética é central na cultura

das partes interessadas (Frangieh & Yaacoub, 2017).

Segundo Pless (2007), lideres responsaveis, sdo professores e guardides de valores éticos, que
lideram pelo exemplo, promovem a autodeterminacdo, e procuram extrair o melhor de cada um
dos seus seguidores (Pless, 2007). Ora segundo Jorge Gomes et al (2022), uma das grandes
vantagens do quadro de LR, é, precisamente, o seu foco nos valores e nas relacdes. Embora as

evidéncias empiricas em ambiente corporativo ainda sejam escassas, a LR parece influenciar a
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satisfacdo, a motivacdo e o desempenho individual, por intermédio da sua influéncia nos valores e

nas relacdes de confianca que estabelece (Gomes et al., 2022).

O atual desafio na gestao de pessoas diz respeito a capacidade de criar condi¢fes nas organizacdes,
que levem lideres e equipas a ter uma consciéncia organizacional alargada e sustentavel, como

resultado de novos estilos de lideranca, como a LR (Antunes & Franco, 2016).

Os lideres estdo em posicdo de promover uma forca de trabalho mais feliz e comprometida, se
contribuirem com um incentivo genuino e sustentavel, para a perce¢des positivas dos seus
colaboradores, prestando atencdo aos valores que podem existir no ambiente organizacional
(Antunes & Franco, 2016).

O impacto do papel de modelo dos lideres responsaveis no comportamento relacionado ao
trabalho, existe na literatura, mas pouco aprofundado, por isso, sdo necessarios mais estudos
empiricos para investigar a ligacdo entre a LR e as atitudes relacionadas com o trabalho (Voegtlin
etal., 2012).

Quantificar a lideranca responsavel

Varias sdo as tentativas para medir a presenca de LR e, e a presente investigacao nao foi diferente
(Siddiqui et al., 2023); (Javeria et al., 2023).

Antunes e Franco 2016, desenvolveram um estudo cujo objetivo foi identificar e compreender
como os colaboradores nas organizaces interpretam a LR. Um dos contributos da investigacao,
foi o de identificar e transformar o conceito de LR, em praticas tangiveis, que espelhem a relacdo
entre lideres e partes interessadas. Identificar e enquadrar varias dimensdes e préaticas ligadas a
LR, permite identificar de forma concreta, algumas dos mecanismos que explicam o aumento do
compromisso dos colaboradores em organizacGes com estilos de lideranca positivos (ética,
transformacional ou responsavel) (Antunes & Franco, 2016).

Para tal, estes autores conduziram uma investigacdo qualitativa, examinando as principais
dimensGes e praticas associadas a LR. Selecionaram seis organizacfes portuguesas, onde
entrevistaram colaboradores (operacionais ou de gestao), com o foco de compreender a LR através

da perspetiva dos colaboradores (Antunes & Franco, 2016).
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Para o efeito foram definidas quatro dimens@es que explicam a lideranca responsavel, e para cada,
respetivas praticas de LR. Seguidamente sdo identificadas as praticas de lideranca que

correspondem a cada dimenséo, e que foram avaliadas na amostra desta tese:

DimensGes de Lideranga responsavel Préticas de Lideranga responsavel

1.Agregado de Virtudes: Virtuosidade
refere-se a padrdes universais de retiddo e
bondade. Na lideranca, implica distinguir
entre certo e errado, garantir justica e
honestidade, e influenciar outros a
perseguirem objetivos justos para si e para a
organizacdo, em prol de um prop6sito maior.
2.Envolvimento das Partes Interessadas: A
interacdo e relagdo com indmeros
stakeholders (internos e externos), a nivel
local, regional e global mostra uma
compreensdo Unica da lideranca além do
modelo lider-seguidor.

« Espirito positivo;

» Responsabilidade partilhada;

« Compromisso emocional;

« Preocupacdo com a retencéao de colaboradores.

« Respeito pelos valores sociais;

« Responsabilidade social corporativa;

« Preocupacbes ambientais, de sustentabilidade e
seguranga;

« Preocupacdo em estabelecer redes sociais.

« Cidadania organizacional;
3.Modelo de gestdo do Lider: Os lideres « Visdo partilhada;

responsaveis sdo competentes na gestao de - Sistema de recompensas;

varios pontos de vista, e tém capacidade para | « Desenvolvimento de colaboradores;

integrar a diversidade de perspetivas e « Amizade e lealdade;
objetivos. Estes, agem baseados em valores, | « Inteligéncia emocional e relacional;
como autenticidade e integridade « Sentido de pertenca;

« Gestdo pelo exemplo.

4.Principios e Valores Eticos: lideres
tomam decis0es, a partir de diferentes
interesses de satisfagdo, procurando sempre
solugdes mutuamente benéficas. O conceito
de LR é baseado em valores, espelhados na
relacdo na relacdo integra entre lideres e
stakeholders. Esta dimenséao considera a ética
empresarial como a base da lideranca nas
empresas.

Tabela 1 — DimensGes e préaticas de LR (Antunes & Franco, 2016).

« Integridade e capacidade;

« Comunicacéo;

« Valores morais e relacionais;
« Beneficios sociais.

Os autores concluiram que as organizagOes estudadas estabelecem relagdes que procuram o bem-
estar, e sdo consideradas boas organizacGes para trabalhar, através de praticas de gestao positiva.
O modus operandi das suas liderangas, trazem dindmicas que promovem o desenvolvimento das

forca e resiliéncia dos individuos (Antunes & Franco, 2016).
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Os lideres responsaveis observados demonstram capacidades adequadas para alcancar varios
objetivos como melhorar a cooperacao entre as partes envolvidas; satisfazer as necessidades dos
outros; desenvolver relagdes duradouras que contribuem para a lealdade dos colaboradores; ou

resolver situaces complexas, utilizando inteligéncia emocional (Antunes & Franco, 2016).

Da mesmamaneira que os colaboradores nas organizagdes selecionadas, sdo convidados a utilizar
0 melhor das suas capacidades, num clima de bem-estar, motivado por uma liderangaa quem séo
reconhecidas virtudes. Esta orientacdo centrada nas pessoas e nas suas caracteristicas positivas
demonstrou ajudar ao sucesso das organizacdes, também, através da maior lealdade dos

colaboradores (Antunes & Franco, 2016).

Este framework, inspirou e suportou parte da recolha de dados do estudo empirico realizado no
ambito desta tese, e esta escolha teve a ver com o carater pratico e tangivel que oferecia aos

participantes.

Envolvimento no trabalho

O conceito de envolvimento no trabalho (ET) tornou-se um tema importante na explicacdo dos
niveis de motivagdo de uma organizacao, em que varios autores, mostraram inclusive, uma ligacéo

entre o envolvimento no trabalho e o desempenho organizacional (Blomme et al., 2015).
Definicao

Caracteriza-se pelo vigor, dedicacéo, e absorcdo do individuo, na relagdo com o ambiente de
trabalho (Schaufeli & Salanova, 2007). O Vigor refere-se a altos niveis de energia e resiliéncia
mental durante o trabalho, a disposicéo para investir esforco nas tarefas, e ao grau de persisténcia
em situacdes dificeis. A Absorcdo ao estado do individuo altamente focado, e positivamente
imerso no trabalho. Quando absorvidos, os individuos sentem que o tempo passa rapidamente e
que € dificil parar de trabalhar. A Dedicacédo é o estado que acontece quando as pessoas sentem
um sentido de importancia pessoal, e estdo inspiradas, desafiadas e entusiasmadas. Esta esta
relacionada com um forte sentido de compromisso e envolvimento com o trabalho, sendo

percebido como inspirador, evocando sentimentos de orgulho e entusiasmo (Bakker & Schaufeli,
2008).
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O papel do lider no envolvimento do trabalho

O ET diz respeito as ferramentas internas dos individuos, que lhes permite decidir quando, e onde,
investira sua energia cognitiva, afetivae fisicanas diferentes atividades laborais (Blommeet al.,
2015). Varios estudos mostraram que os colaboradores mais envolvidos apresentam altos niveis
de autoeficaciano que diz respeito a gestdo da sua propria carreira, e a energia que depositam no
seu desenvolvimento pessoal e profissional (Bakker & Schaufeli, 2008), (Bakker A. B., 2009),
(Halbesleben, 2010). Além disso, pesquisas longitudinais indicaram que os individuos que se

tornam mais envolvidos, também, permanecerdo envolvidos por mais tempo (Bakker A. B., 2009).

Investigacdo complementar, mostra o comportamento desta variavel, como resultado de um
contrato psicologico. Quando existem niveis de elevado cumprimento deste contrato por parte do
empregador, verificam-se niveis de elevado envolvimento por parte do trabalhador (De Klerk &
Stander, 2014). Outros estudos sugerem que a relacdo entre o cumprimento do contrato pelo
empregador, e o envolvimento do trabalhador, pode variar, em género, categorias etarias, e
geracdes, demonstrando que as formas de alcancar elevados niveis de envolvimento podem diferir

entre categorias de colaboradores (Blomme et al., 2015).

O ET esta diretamente relacionado com recursos pessoais e do ambiente de trabalho, e ambos, sdo
condi¢Oes fundamentais paraa manutencao do envolvimento neste contexto (Bakker A. B., 2009);
(Halbesleben, 2010). As duas categorias de recursos, consistem, respetivamente, em fontes
pessoais permanentes, e circunstancias de trabalho, que protegem os colaboradores contra os
efeitos negativos do mesmo (Bakker A. B., 2009).

Apesar da relagdo fundamental entre recursos pessoais e envolvimento, sdo, também, claros os
resultados de varios estudos que mostram, que 0s recursos proporcionados pelas circunstancias de
trabalho, tém, per se, uma influéncia positiva no envolvimento no trabalho (Schaufeli & Salanova,
2007).

Assim, alguns recursos relacionados com o trabalho, como o apoio de colegas e lideres,
oportunidades de desenvolvimento, ou variabilidade no trabalho, estdo positivamente relacionados
como ET (Blommeetal., 2015). Especificamente, existe uma forte relacdo positiva entre o apoio
oferecido pelos superiores diretos e 0 ET dos colaboradores (Blomme et al., 2015). Por exemplo,
um estudo realizado por Xanthopoulou et al. (2007) mostra que existe uma relagdo positiva direta
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entre o coaching diario por parte dos lideres, e o envolvimento diario dos seus seguidores
(Xanthopoulou et al., 2007).

Por outro lado, na investigagdo conduzida por (Rich et al., 2010) os autores identificaram que a
faltade recursos relacionados com o trabalho, ou aqueles que criam dificuldades aos colaboradores
no cumprimento das suas tarefas, podem ser percebidos como obstaculos, ligando-os

negativamente ao envolvimento no trabalho.

Face ao exposto, é razodvel sugerir que os lideres desempenham um papel importante na
disponibilizacdo de recursos relacionados com o trabalho, que geram niveis mais altos de
envolvimento. Afinal, sdo os lideres, os principais responsaveis pela autonomia e feedback que
um colaborador recebe, e que tém voz na determinacdo da quantidade de apoio social dos
colaboradores (Blomme et al., 2015). Portanto, é plausivel argumentar, que os lideres
desempenham um papel importante na garantia de elevados niveis de envolvimento no trabalho,
nomeadamente, através da sua disponibilizacdo (Schaufeli & Salanova, 2007); (Xanthopoulou et
al., 2007).

Lideranca responsavel e o envolvimento no trabalho

Os estilos de lideranca positivos sdo associados a varios indicadores de bem-estar dos

colaboradores, como o envolvimento no trabalho (Bakker & Schaufeli, 2004).

O efeito da LR em alguns outcomes organizacionais ja foi mencionado nesta investigacdo. E
embora certos aspetos da lideranca que afetam o envolvimento, ja tenham sido exploradas por
alguns autores (Xanthopoulou et al., 2007), a literatura € muito escassa na questdo de como, e
quais, os aspetos especificos dos estilos de lideranca responsavel que estimulam, ou impedem, o

envolvimento no trabalho.

Strom et al. (2014) confirmam o efeito da LR neste outcome, por intermédio da justica
organizacional (Strom et al., 2014). No mesmo quadro de lideranca, a associagdo com o
envolvimento é também afirmada pelo autor Maak, explicando que lideres responsaveis tém maior
probabilidade de prestar atencdo as necessidades dos stakeholders, nomeadamente, as dos
colaboradores (Maak, 2007).
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Os lideres responsaveis servem de modelo, e contribuem para o aumento do ET, explicado pela
teoria de aprendizagem social (Dong & Zhong, 2022), (Gomes et al., 2022), (Bandura, 1977);
(Voegtlin et al., 2012); (Voegtlin C. et al., 2020); (Doh & Quigley, 2014). Desta forma, o
envolvimento no trabalho pode ser considerado uma consequéncia da aprendizagem social, que
nos permite dizer que o papel exemplar da lideranca responsével, promove nos colaboradores um

maior envolvimento no trabalho (Dong & Zhong, 2022).

Dado que lideres responsaveis medeiam os interesses de diferentes partes interessadas (Voegtlin
etal.,2012), com o proposito, entre outros, de maximizar os lucros dos acionistas, os autores Huan
Li et al 2022, argumentam que, como resultado, estes serdo capazes de motivar os colaboradores
a trabalhar arduamente, aumentando o envolvimento, fator que contribui para um excelente

desempenho individual e da empresa (Li et al., 2023).

Lideres com préticas responsaveis tém uma visao de futuro, e estabelecem metas para alcancar 0s
objetivos de forma sustentada, pela integracdo dos interesses dos seus seguidores, incentivando a
sua participacdo ativa (Maak & Pless, 2006); (Voegtlin, Scherer, & Patzer, 2012) (Voegtlinet al.,
2012). Quando o lider atribui efetiva importancia as necessidades e interesses das partes
interessadas, estas sentem-se valorizadas, inspirando-osa fazer esforgos adicionais que contribuem
para 0 seu maior envolvimento (Doh & Quigley, 2014); (Li et al., 2023). Lideres responsaveis,
contribuem para o ET, também, porque promovem nos seguidores, comportamentos de cidadania
corporativa, justica e responsabilidade social, e estes sentimentos de justi¢a geram respeito muatuo
entre comunidade e colaboradores, influenciando positivamente o envolvimento destes grupos
com o trabalho (VVoegtlin, Scherer, & Patzer, 2012) (Voegtlin et al., , 2012); (Li et al, 2023).

Em suma, estes trabalhos parecem sugerir que a pratica de LR esta relacionada positivamente com

0 outcome envolvimento no trabalho, respondendo a:

H1: A liderancga responsavel esta positivamente relacionada ao envolvimento no trabalho.

Identificacéo organizacional

O crescente interesse sobre o conceito de Identificacdo organizacional (10), enfatizaa importancia

das relacGes entre o individuo e o ambiente em que se insere, utilizando, um dos referenciais
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tedricos mais proeminente no estudo da identificacdo organizacional: a Teoria da Identidade Social
— TIS Tajfel & Turner (1985) citado por (Mael & Asforth (1992, p. 104)).

De acordo com esta teoria, 0 autoconceito de uma pessoa € composto por uma identidade pessoal
que engloba caracteristicas do proprio, tais como, interesses e competéncias, e por uma identidade
social formada a partir das classificacdes de grupos com visibilidade (Tajfel & Turner (1985)
citado por Mael & Asforth. 1992, p. 104).

Ter uma identidade social significa que as pessoas sentem um sentido de pertenca. Fazer parte de
um sistema social confere significado as atividades de um individuo, j& que estes passam a estar
relacionados com um contexto mais amplo, e, por sua vez, a uma autoimagem mais positiva (Hogg,
2001). Este sistema social esta integrado na rede social direta da pessoa, e é frequentemente
descrito como o "grupo interno™ (Hogg, 2001). Muitos investigadores afirmam que este aspeto,
explica o motivo pelo qual, as pessoas querem fazer parte de um grupo ou organizacdo (Blomme
etal., 2015). Ser membro de um determinado grupo permite o desenvolvimento de umaidentidade
social, através da procura de caracteristicas comuns entre 0s membros do grupo, e da sua
comparacdo com caracteristicas partilhadas por outros grupos (Hogg, 2001). Este processo de
diferenciacdo visa demonstrar que as caracteristicas do "grupo interno" sdo consideradas mais
positivas do que as dos outros. Ser aceite pelos membros do grupo interno e desenvolver uma
identidade social com base em caracteristicas partilhadas sdo necessidades importantes que tém
prioridade sobre a execucéo de certas tarefas, Tajfel & Turner (1979) citados em Blomme et al.,
(2015, p. 9) e Chemers (2001) citados em Blomme et al., (2015, p. 5). Nesse sentido, a principal
preocupacdo dos individuos é procurar a inclusdo num grupo, e como resultado definirem a sua
identidade social, através da cooperacdo e interagdes partilhadas. Assim, as acbGes de um
colaborador séo primordialmente direcionadas para o desenvolvimento de uma identidade social
e, se nao for claro que um individuo esta incluido no grupo, o lider serd o primeiro a ser
responsabilizado (Blommeetal., 2015). Uma identidade comum partilhada por todos os membros
do grupo cria coesdo social e cooperagdo. Este estado, por sua vez, gera um sentimento de
envolvimento entre 0s membros da equipa, em particular, a coesdo social e a cooperacéo, que dao
origem ao sentimento de apoio social e autonomia, tornando possivel a integracdo do feedback

construtivo (Blomme et al., 2015). Por outras palavras, quando os individuos se identificam com
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um grupo, vinculam-se psicologicamente a ele e as suas praticas, passando a partilhar as suas

vivéncias positivas e negativas (Vieira Mendes, 2014).

Ashforth e Mael, foram os primeiros tedricos a aplicarem as contribuicdes de Tajfel e Turner ao
contexto organizacional, argumentando que a identificacdo organizacional pode ser entendida
como um subtipo de identificacdo social, em que o individuo se define a si proprio em termos da
sua associacao e pertencaa organizacdo onde trabalha (Asforth & Mael, 1989) e (Mael & Asforth,
1992)). Nesta linha de pensamento, diversos autores defendem que a pertengaa grupos de trabalho
€ uma das principais afiliacdes que uma pessoa pode ter, e provavelmente mais importante do que
a outros grupos sociais (Vieira Mendes, 2014). Outros autores estabelecem definigcbes muito
parecidas, como € o caso de Pratt (1998) que compreende a identificacdo do individuo com a
organizacdo onde trabalha, como o processo que acontece quando as crengas do proprio sobre a
organizacdo se tornam uma referéncia e definicéo para si (self-referential e self-defining) (Pratt,
1998).

E, precisamente, por meio da identificacio que os individuos se reconhecem como membros de
uma organizacdo, e esse sentimento de pertenca esta intimamente ligado a percecdo dos limites do

grupo (Fernandes et al., 2009).

Face ao exposto, € possivel entender que o conceito de 10, é essencial paraas praticas de lideranca,
ja que diversas pesquisas demonstram que a identificagdo organizacional € um conceito poderoso,
que ajudaa explicar o desempenho e bem-estar dos individuos, e as suas intencdes de aproximacao

ou afastamento organizacional (Van Dick, (2004) citado em Vieira Mendes, 2014).

Por conseguinte, os individuos que mais se identificam com a organizacdo onde trabalham, sdo
aqueles que mais facilmente permanecem nela (Van Dick (2004); Tavares et al., (2007); Randsley
et al.,(2009) citados em Vieira Mendes, 2014) que mais provavelmente despenderao esforgos para
a apoiar (Mael & Asforth, 1992), e que terdo comportamentos mais alinhados com as crencas,
normas e valores da empresa (Asforth & Mael, 1989), e mais satisfeitos com o trabalho em geral
(Vieira Mendes, 2014).

Em suma, a identificacdo organizacional tem grande impacto nas atitudes e comportamentos dos
trabalhadores, e que por isso deve constituir uma preocupacao para as organizacoes (Riketta,
2005).
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Identificacdo organizacional e lideranca responsavel

Para compreender melhor a complexa relacdo entre a 10 e os processos de lideranca, parece
razoavel compreender a Teoria Implicita da Lideranca (TIL), j& que a mesma contribui para
entender como a percecdo dos colaboradores em relacéo aos seus lideres, pode moldar o seu grau

de ligagdo emocional e psicoldgica com a organizacéo.

A TIL, desenvolvida por Meindl e colegas (1990), citado em Blommeet al., 2015, traz paraanéalise
o conceito de liderancaimplicita, que se refere ao processo de ser percecionado como lider pelos
outros. Esta teoria sugere que os individuos, como seguidores, possuem crengas e estereotipos pré-
existentes sobre as qualidades e comportamentos que um lider deve ter. Estas ideias podem ser
baseadas em experiéncias anteriores, cultura, ou valores pessoais (p.8). Quando um seguidor
identifica um lider que se enquadra nessas crencas e esteredtipos de lideranca (por exemplo
carisma, honestidade e competéncia), € mais provavel que o aceite como lider eficaz,
independentemente dos resultados reais dessa lideranca (Blomme et al., 2015). Esta teoria,
examina, ainda, que como os seguidores interpretam o comportamento dos lideres em fungédo das
suas proprias crencas, a sua relacdo com o lider é influenciada pelas expectativas que tém, e pela
forma como o comportamento do lider corresponde ou desafia essas expectativas (Blomme et al.,
2015). O comportamento dos lideres pode, portanto, alinhar-se com as percecdes e expectativas
dos seguidores. Quanto mais o lider se encaixa nesses esteredtipos, maior é a confiancae a ligacéo

dos seqguidores ao lider (Blomme et al., 2015).

A TIL sugere que a relacdo com a lideranga ndo resulta apenas das suas caracteristicas ou a¢oes,
mas também, das percecdes dos seguidores sobre como um lider deve ser. Isto significa que, para
entender adinamicada lideranca, é essencial considerar os esteredtipos e crencas que 0s seguidores
trazem para a relagdo, pois estes influenciam como o lider seré avaliado e apoiado pelos seus

seguidores (Blomme et al., 2015).

A relacdo entre a identificacdo organizacional e a TIL, pode ser observada a medida que as
percecOes dos seguidores sobre a lideranca influenciam diretamente o seu grau de identificacéo
organizacional. Os lideres desempenham um papel central na construcdo da identidade da
organizacdo e na forma como os membros a percebem. Quando um lider se alinha com os
estere0tipos e expectativas dos seguidores (de acordo com a TIL), ele facilita a identificacdo

organizacional dos membros da equipa (Blomme et al., 2015).
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DeConinck (2011) acrescenta, que, concretamente, aLR conduzem a resultados desejaveis,
também, de forma indireta, numa dimensao subjetiva como a identificacdo organizacional. Num
mundo cada vez mais preocupado com questdes ambientais e sociais, é provavel que a
identificacdo com a organizacdo desempenhe um papel critico nas percec6es dos colaboradores
(DeConinck, 2011). Jones e Volpe (2011) propdem que os individuos procuram estabelecer lagos
emocionais com grupos sociais nos quais estao integrados, e os lideres sdo atores chave na criagéo
e reforco desses lacos (Jones & Volpe, 2011), onde podemos destacar a LR como antecedente da

identificacdo organizacional (DeConinck, 2011).

A LR é geralmente percebidacomo um modelo de comportamento atrativo para os colaboradores
seguirem, pois vai além do lucro, promovendo uma visao integrada dos stakeholders, incentivando
o0 envolvimento dos colaboradores (Maak & Pless, 2006); (Miska & Mendenhall, 2018); (Antunes
& Franco, 2016).

Assim, é razoavel afirmar que a LR parece fortalecer a identificacdo organizacional, promovendo
o alinhamento de valores e crencas entre lideres e colaboradores, quando se no seu bem-estar,
através de relacGes de confianca, incentivo a participacdo ativa, e ao desenvolvimento da
autodeterminacdo. Além disso, ao gerar impacto social e ambiental positivo, aumenta o sentido de
propdsito e pertenca dos colaboradores, reforcando a sua lealdade e identificacdo com a

organizacdo. Pelo referido, julgo ser razoavel afirmar que:

H2: A lideranca responsavel esta positivamente relacionada com a identificacio organizacional.

Identificagéo organizacional e o envolvimento no trabalho

A identificacdo organizacional diz respeito a "quem somos n6s enquanto organizacao?" e refere-
se a um alinhamento entre os valores individuais e organizacionais (Magnus et al., 2018), levando
a niveis mais elevados de envolvimento dos colaboradores (Voegtlin, Scherer, & Patzer, 2012)
(Voegtlin et al., 2012).

Deste modo, podemos considerar que a relacdo entre a identificacdo organizacional e o
envolvimento no trabalho parece ser estreita. Quando os colaboradores se identificam fortemente
com a organizacdo, ou seja, sentem um vinculo emocional e percebem os seus valores e objetivos
como alinhados aos da organizacdo, tendem a mostrar maior envolvimento no trabalho (Riketta,

2005). Se essa identificacdo cria um sentido de pertenca e propdsito, levando os individuos a

25



dedicarem mais energia, tempo e esforco nas suas funcdes (Asforth & Mael, 1989), o seguinte

pode ser teorizado:

H3: A identificacdo organizacional esta positivamente relacionada com o envolvimento no

trabalho.

O papel mediador da identificagdo organizacional na relacdo entre a lideranca

responsavel e o envolvimento no trabalho

As trés hipdteses ja postulados acima parecem ter fundamentagdo na literatura, mas as maltiplas
ligacGes entre identificacdo organizacional, envolvimento com o trabalho e LR ainda sdo
desconhecidas. Estudos anteriores sugerem que a identificacdo organizacional desempenha um
papel mediador entre outros quadros de lideranga (diferentes da LR) e as suas variaveis

dependentes com interesse organizacional (Gomes et al., 2022).

O papel mediador da identificacdo organizacional na explicacdo do envolvimento no trabalho é
efetivamente registado por alguns autores, que encontraram evidéncias empiricas para um efeito
mediador da identificacdo organizacional, pela associacdo entre o prestigio externo percebido da

organizacdo e o compromisso afetivo dos colaboradores (Carmeli et al., 2006).

A identificacdo organizacional como mecanismo de mediacao é confirmada, no trabalho de Allen
etal., (2017) citadoem Gomesetal., (2022) confirmando que a responsabilidade social corporativa
percebida e a identificagéo organizacional, medeiam a relagéo entre lideranca transformacional e

0 compromisso organizacional (p.94).

Da mesma forma, Gozukara e Simsek (2015), descobriram que a liderancatransformacionale ET

estdo relacionados por intermédio da 10 (Goziikara & Simsek, 2015).

Usando um conceito relacionado, Wang et al (2017), mostraram que os efeitos da percecdo da
responsabilidade social corporativa sobre os funcionarios, sdo mediados pela identificacdo

organizacional (Wang et al., 2017).

A identificacdo com a organizacdo parece ser, assim, influenciada pelas decisdes e acdes dos
lideres, que séo percebidos como os olhos e vozes da organizagdo. Os colaboradores constroem
uma imagem da sua organizacado e identificam-se mais ou menos com ela, dependendo de quem

ocupa posicOes de lideranca e gestdo. Por sua vez, os niveis mais altos ou mais baixos de
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identificacdo com a organizacdo tém sido associados a niveis mais altos ou mais baixos de

envolvimento (Gomes et al., 2022).

Assim, a LR, que se caracterizapor lideres que atuam com ética, transparéncia, e uma preocupacao
genuina pelo bem-estar dos colaboradores, sociedade e meio ambiente; e promovem um ambiente
de confianca, respeito e autodeterminacdo, incentiva os trabalhadores a sentirem-se mais
valorizados e conectados (Doh & Quigley, 2014). Este comportamento cuidadoso dos lideres,
facilitaa 10, que ocorre quando os colaboradores internalizam os valores da organizagdo como
seus proprios, sentem-se alinhados com os principios e missdo da organizacao, e desenvolvem um
forte sentido de pertenca e propédsito (Asforth & Mael, 1989). Consequentemente, essa
identificagdo positiva com a organizagdo atua como um mediador, levando ao aumento do
envolvimento no trabalho (Kahn, 1990). Quando os colaboradores se sentem parte integrante da
organizacdo, e reconhecem o impacto positivo do seu trabalho, tornam-se mais dedicados,
envolvidos e entusiastas em relacdo as suas atividades diérias (Riketta, 2005).

Em suma, a LR parece promover um ambiente que fortalece a 10, e esta, por sua vez, parece
aumentar o envolvimento no trabalho, o que gera trabalhadores mais motivados, empenhados e

alinhados com os objetivos da organizacéo.
De acordo com a revisao bibliografica descrita, a seguinte hipdtese pode ser apresentada:

H4. A identificacdo organizacional medeia a ligacdo entre a lideranca responsavel e o

envolvimento no trabalho.

Geracédo Z
As pessoas nascidas no mesmo periodo cronoldgico, social e histérico sdo coletivamente chamadas
de geracgdo. A teoria das geracOes afirma que as pessoas nascidas na mesma geragédo partilham

caracteristicas semelhantes e perfis comportamentais basicos (Twenge et al., 2010).

Caraterizacao

A Geracao Z (pessoas nascidas entre 1997-2014) € a mais recente a integrar o mercado de trabalho.
Este fator contribui para que as organizacGes tenham de gerir atualmente uma combinacéo de
quatro geragdes em simultaneo, fator que gera um crescente conflito de valores laborais e

diferencas nas preferéncias de aprendizagem, crencgas ou formas de comunicagdo (International
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Labour Organization, 2024), (Lyons & Kuron, 2014). As geracfes mais velhas ja foram
extensivamente estudadas (Barhate & Dirani, 2021); (Carmeli et al., 2006), portanto, € pertinente
que as organizacdes atuais compreendam a geracdo Z, e competentemente a integrem na dinamica

organizacional (Perilus, 2020).

Com afaltade literaturaa geragédo Z, as organizagdes estdo despreparadas para acolher esta grupo
de pessoas. Os estudos baseados em geragcbes mostram implicagdes importantes no
desenvolvimento de talento, carreira, motivagdo, mobilidade, e envolvimento das pessoas com as
organizacdes (Lyons & Kuron, 2014); (Carmeli et al., 2006). A capacidade destas na gestdo dos
seus recursos influenciam a capacidade para se manterem competitivas, gerarem resultados,

atrairem/reterem trabalhadores (Barhate & Dirani, 2021).

Outra grande necessidade de conhecer melhor a geracdo Z no trabalho, é a crescente falta de
pessoas qualificadas para as atuais necessidades do mercado de trabalho, resultado das rapidas
mudancas tecnoldgicas e de valores nas organizagdes, onde a pressdo exercida é enorme para que
se posicionem como entidades atrativas e competentes. Esta compreensao sobre as geragées mais
novas, vai permitir as organizagdes atrair grupos de jovem talento, que suportem futuramente o
mundo corporativo (Barhate & Dirani, 2021); (Deepika, 2021).

Esta geracdo é a "Geracdo Pluralista” porque é o grupo etario com a maior diversidade de etnias e
religides (Deepika, 2021). Esta diversidade resulta em jovens da geracdo Z mais abertos a
variedade de temas, crencas e identidades. Estes avaliam continuamente a informacéo, e colocam-
se com frequéncia na posicdo de “experiéncia”’, e abertos a mudanca. Acreditam que as
comunidades devem ser desenvolvidas com base em interesses e causas comuns, e ndo tém

problemas em transitar entre diferentes grupos de pessoas (Wiedmer, 2015); (Deepika, 2021).

O papel ativistada geracdo Z € uma grande carateristica (Bulut & Maraba, 2021), visivel em varios
dominios, com os quais 0s jovens procuram ter os seus valores permanentemente alinhados. A
relacdo com o meio ambiente, pelo consumo consciente; na justica social, pelo forte envolvimento
em movimentos anti desigualdades; na politica através do ativismo digital; na maneira como
encaram a acessibilidade tecnoldgica, considerando-a um bem essencial; ou na saide mental, onde

tem procurado quebrar tabus, promovendo um dialogo aberto (Gomes et al., 2022).
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De fato, a procura constante pelo alinhamento entre valores individuais, com valores de dominios
externos, € uma das carateristicas desta geracdo, com grande influéncia na sua relacdo de
aproximagdo/afastamento aos diferentes temas. Diferencia-se porque traz marcadamente, 0s
valores pessoais para o local de trabalho, com quem procura estar permanentemente alinhada,
sendo uma condicdo fundamental para neste permanecer (Bulut & Maraba, 2021); (Maloni et al.,
2019).

Da mesma forma, referem propdem o modelo de adequacdo entre a pessoa e 0 ambiente, que
explicaa aproximacao/afastamento das pessoas com as organizac@es. Neste modelo, espera-se que
o individuo e a organizacdo mantenham um contrato psicoldgico, e respondam as necessidades um
do outro. O ambiente e valores organizacionais sdo moldados pelas geracdes mais velhas, (Maloni
et al. (2019), e deixam evidente que os valores laborais da geracdo Z sdo muito diferentes, dando
destaque a necessidade de ajustar as organizacfes para acomodar as necessidades da geracdo Z
(Barhate & Dirani, 2021).

A variedade de carateristicas da atual forca de trabalho, cria grandes desafios aos lideres e
organizacdes. Identificar a melhor estratégia que Ihes permita integrar as diferentes necessidades

parece ser uma exigéncia atual.

A composicdo geracional global do trabalho esta distribuida em quatro cortes geracionais: Baby
Boomers, Geracgdo X, Millennials, que sdo a maior parte, e a geragdo Z que aumenta rapidamente
a sua presencana forca de trabalho, e atualmente conta com 25% das pessoas empregadas (Mikler
, 2022); (International Labour Organization, 2024). Estas percentagens, influenciam dinamicas de
mudanca no mercado de trabalho, onde geracdes mais jovens substituem, gradualmente, as mais
antigas, com novos estilos de comunicacéo, relagdo com a tecnologiae lideranga, valores e cultura

que pretendem ver presentes no local de trabalho (Mikler , 2022).

O papel moderador da geracéo

De acordo com a revisdo bibliograficada Hipdtese 4, a LR parece desempenhar um relevante papel
no aumento do envolvimento no trabalho, por intermédio do mecanismo de identificacdo
organizacional. Como informacao adicional, sabemos que a investigacdo sobre a geragéo Z tem
despertado enorme interesse, j& que 0s seus impactos sociais sao muito visiveis no ambiente de

trabalho. Esta geracdo, mostra caracteristicas que podem ter impacto no desempenho individual e
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organizacional (Burke et al., 2015); (Mikler, 2022); razdo pela qual é pertinente atribuir a geracéo

Z um papel moderador, espelhado na seguinte hipotese:

H5: A identificacdo organizacional medeia a relacdo entre a lideranca responsavel e o
envolvimento no trabalho, de forma mais significativa para a Geracédo Z, quando comparado

outros cortes geracionais.

METODOLOGIA

Desenho do estudo
As hipéteses deste estudo foram testadas com a aplicacdo de um questionario online (Anexo 1 —
Instrumento de avaliagdo das variaveis-chave), com o objetivo de medir a relagdo entre as

variaveis.

O questionario recolheu os dados dos participantes na plataforma Prolific, composto por trés
partes: a primeira que incluia o contexto e estrutura do questionario, a segunda, questdes
demogréficas, e a terceira, as escalas que avaliavam as variaveis-chave. O inquérito foi
previamente testado com 6 participantes distribuidos pelos mesmos critérios dos participantes da

amostra, assegurando a correta compreensao e clareza das perguntas.

Foram recolhidos dados sobre género, idade, anos de experiéncia de trabalho, e anos de experiéncia
em lideranca, que tiveram como objetivo a recolha de informacéao sistematizada, para poder
aumentar o valor das conclusdes do estudo, sobretudo na variavel dependente ET. Alguns estudos
sugerem que os fatores que podem influenciar o ET, podem variar, em género, e geracdes,
demonstrando a importéncia da recolha de dados complementares (Blomme et al., 2015).

A plataforma Prolific, destina-se a recrutar participantes para inquéritos, permitindo aos
investigadores amostras diversificadas, e com a dimens3o pretendida. E conhecida por dados de
elevada qualidade, porque além dos participantes serem pagos, verifica a sua autenticidade,
evitando participantes fraudulentos, com testes continuos de atengdo. A escolha desta plataforma
prendeu-se com o seu carater pratico na recolha de uma amostra com a dimensao necessaria ao

estudo.
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Amostra

A amostra final € composta por dois grupos, recolhidos de forma independente, e denominadas na

Tabela 2, Z (168 individuos) e Outras (182 individuos). As amostras foram organizadas de acordo

com o critério “Pertencente a geragao Z” e “Nao pertencente a geracdo Z”, através da data de

nascimento, e ambas cumpriram dois critérios: serem maiores de 18 anos (no caso dos participantes

da geracdo Z), e encontram-se empregados quando responderam ao inquérito.

A seguinte tabela apresenta a caracterizacdo dos dados demograficos e organizacionais das pessoas

participantes no estudo (N=350).

Género
Feminino
Masculino
Outro
Localizacio da experiéncia
profissional
Ameérica do Norte
Europa
Africa
Asia
Oceania
América central
Multiplos
Anos de experiéncia de trabalho
< 2 anos
3-5 anos
6-10 anos
11-20 anos
21-30 anos
> 30 anos
Anos de experiéncia em lideranca
Sem experiéncia
<2 anos
3-5 anos
6-10 anos
11-20 anos
21-30 anos
> 30 anos
Na experiéncia em lideranca, quantas
pessoas foram lideradas por si
N/A
< 5 pessoas
6-10 pessoas

Z (n = 168)

97 (57.70%)
70 (41.70%)
1 (0.60%)

2 (1.20%)
67 (39.90%)
79 (47%)
7 (4.20%)
1 (0.60%)
1 (0.6%)
11 (6.50%)

61 (36.30%)
81 (48.20%)
23 (13.70%)
3 (1.80%)
0 (0%)
0 (0%)

57 (0%)
92 (54.80%)
19 (11.30%)

0 (0%)

0 (0%)

0 (0%)

0 (0%)

58 (34.50%)
55 (32.70%)
27 (16.10%)

Outras (n = 182)

96 (52.70%)
84 (46.20%)
2 (1.10%)

8 (4.40%)
5 (2.70%)
82 (45.10%)
76 (41.80%)
4 (2.20%)
1 (0.50%)
6 (3.30%)

7 (3.80%)
37 (20.30%)
54 (29.70%)

51 (28%)
26 (14.30%)

7 (3.80%

34 (18.70%)
60 (33%)
53 (29.10%)
24 (13.20%)
9 (4.90%)
2 (1.10%)
0 (0%)

38 (20.90%)
60 (33%)
38 (20.90%)
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11-20 pessoas 14 (8.30%) 19 (10.40%)
21-30 pessoas 5(3) 5 (2.70%)
> 30 pessoas 9 (5.40%) 22 (12.10%)
Tabela 2 - Caracterizacao dos dados demograficos e organizacionais das pessoas participantes.

Instrumentos
Recolha de dados sobre Lideranca Responséavel | Variavel independente

Procedeu-se a elaboracdo de um instrumento de medida, com 21 questdes, que ilustram praticas
de LR. A partir do framework do estudo How people in organizations make sense of responsible
leadership practices: Multiple case studies, esta investigacdo identificou as dimens@es inerentes a
pratica de LR, mas, sobretudo, as respetivas praticas de LR, que ilustram a maneira como 0s
colaboradores interpretam este estilo de lideranca nas organizac¢des (Antunes & Franco, 2016).

A escala de LR utilizada, pretendeu avaliar a frequéncia com que cada participante identifica
praticas de LR no seu ambiente de trabalho, solicitando aos participantes que classificassem, numa
escala de Lickert, a frequéncia com que observavam cada uma das préaticas de lideranca na
organizacdo onde trabalhnam. Em que: 1 = Nunca; 2 = Raramente; 3 = Ocasionalmente; 4 =

Frequentemente; e 5 = Muito frequentemente.

Como exemplos das perguntas apresentadas, realcamos, para a dimensdo de Agregador de
virtudes: “Até que ponto nota que a responsabilidade partilhada ¢ adotada na sua organizacao?”;
na dimensdo Envolvimento partes interessadas: “Até que ponto nota que, na sua organizacao, o
respeito pelos valores sociais ¢ promovido?”’; na dimensao Modelo de gestdo do Lider: “Até que
ponto nota que a gestao pelo exemplo € praticada na sua organizacao?”; e por fim, na dimensao
Principios e valores éticos: “Até que ponto nota que a comunicacgao responsavel é praticada na sua

organizacao”.

Apos recolha das respostas, e identificada uma normal distribuicéo das amostras, foi realizado o
estudo da consisténcia interna da escala, e verificada a sua confiabilidade. O coeficiente de
Cronbach revelou uma consisténciainterna excelente (o = .96). Quando o resultado do calculo do
coeficiente de Cronbach é acima de 0,90, a consisténcia interna da escala do questionario é

excelente (Mar6co & Garcia-Marques, 2006).
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Recolha de dados sobre Envolvimento no Trabalho | Variavel dependente

Foi utilizada a versdo abreviada com nove itens da escala de envolvimento no trabalho de Utrecht
(UWES-9), para medir o envolvimento no trabalho (Schaufeli et al., 2006). Estes nove itens
representam as trés dimensdes do envolvimento no trabalho, como vigor, absor¢éo e dedicacao,
com a pontuacao total destes itens a representar uma unica medida de envolvimento no trabalho
(Schaufeli et al., 2006). Um item de exemplo é: “No meu trabalho, sinto-me cheio de energia”.
Todos os itens foram medidos numa escala que é de "0 = nunca" a "6 = sempre". O alfa de
Cronbach para esta escala foi de 0,93, revelando uma consisténcia interna excelente (o> 0,92)
(Schaufeli et al., 2006).

Recolha de dados sobre Identificagdo organizacional | Variavel mediadora

A Escala de Mael e Ashforth (1992), é composta por 6 itens e considerada por Riketta (2005) a
mais utilizada e recomendada para medir a identificagdo organizacional (Mael & Asforth, 1992);
(Riketta, 2005). Para cada uma das afirmacdes, é avaliado o grau com que as pessoas se identificam
com a sua organizacdo, e devem assinalar as respostas numa escala tipo Likert de 1 (Discordo
Totalmente) a 5 (Concordo Totalmente), por exemplo: “Quando alguém critica a organizagéo,
sinto isso como um insulto pessoal”. Segundo os autores da Escala Mael & Ashforth (1992),
coeficientes alfa de Cronbach que se encontrem no intervalo, 0,80-0,90, indicam consisténcias
internas boa a excelente. Neste estudo, a escala apresentou alfa de Cronbach de 0.89, revelando

uma consisténcia interna préxima de excelente (Mael & Asforth, 1992).

ANALISE E RESULTADOS
Nesta sec¢éo, sdo apresentados os resultados deste estudo.

Inicialmente, realizou-se uma analise descritiva (medidas de tendéncia central e dispersédo) e
examinou-se a consisténcia interna das escalas aplicadas em questionario. Em seguida, sédo
apresentados os estudos correlacional e comparativo, com o objetivo de testar as hipoteses de

investigacdo formuladas.

Analise estatistica

As anélises estatisticas foram realizadas com recurso ao IBM Stastitical Package for the Social
Sciences, versdo 29 (SPSS; (IBM, 2024)) e a macro PROCESS para o SPSS, versdo 4.2 (Hayes,
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2022). O SPSS foi utilizado para as analises preliminares, de associacdo e de comparacao e 0

PROCESS foi utilizado para o teste da media¢do moderada.

Na auséncia de uma distribuicdo normal das varidveis, os desvios foram verificados através de
critérios de Coeficientes de Assimetria e de Curtose. Apenas valores acima de |3|, para Assimetria,
e |10| para a Curtose, representam violacdes severas a distribuicdo normal (Kline, 2016); (Mardéco,

Analise de Equagdes Estruturais: Fundamentos Tedricos, Software e Aplicacfes (2nd Ed.), 2014).

Para a verificacdo de associagdes entre variaveis categoricas (género, localizacdo da experiéncia
profissional, anos de experiénciaem trabalho em lideranca, e nimero de pessoas lideradas — todas

definidas em categorias de intervalos) foi utilizado o Teste de Qui-Quadrado (y2).

Para a comparacao de variaveis categoricas e continuas, foi utilizado o Teste T para amostras

independentes.

No teste das hipoteses, a media¢do moderada foi testada com o modelo 59 do PROCESS, tendo
como referéncia a significancia do Indice de Mediacdo Moderada (Hayes, Introduction to
mediation, moderation, and confitional process analysis: A regression-based approach, 2nd Ed,
2018), onde se p6de avaliar se o efeito da variavel independente (LR) sobre uma variavel
dependente (ET), mediado por uma terceiravariavel (mediador — Identificagcdo organizacional), é
condicionado por uma quarta variavel (moderadora - geracdo). Os valores dos efeitos diretos,
indiretos e totais sdo apresentados, sendo a significancia considerada através dos intervalos de
confianga a 95%. Os efeitos foram considerados significativos quando os valores ndo incluem o

Zero, como veremos mais a frente.

Resultados

Resultados Preliminares

Para a distribuicdo normal das variaveis em estudo, apesar da significAncia do teste de
Kolmogovov-Sminorv (praticas de lideranga responsavel: K-S(350) = 0.59, p = .005;
envolvimento no trabalho: K-S(350) = 0.96, p < .001; identificacdo organizacional: K-S(350) =
0.81, p < .001), nenhuma demonstrou violacdes severas a distribuicdo normal (valores da
assimetria e normalidade abaixo de |2|). Assim a distribuicdo das variaveis é razoavelmente

simétricae com curtose aceitavel, resultado que indica que, apesar do teste K-S ser significativo,
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ndo ha desvios graves da normalidade, e permite, a continuidade do uso de analises estatisticas

paramétricas (como a media¢do moderada).

Assim, o modelo de mediacdo moderada pode ser aplicado com seguranga, utilizando Geracéo
como moderador, para verificar se o efeito mediado pela Identificacdo organizacional, se altera

consoante a geracdo do participante.

Comparacdo das GeracgOes nas Variaveis Demograficas e Organizacionais e nas Variaveis
em Estudo

Para as varidveis demograficas e organizacionais, de acordo com a tabela 3, ndo existiu associacdo
estatisticamente significativas entre geracdo e género (x 2 = 1.05, p = .591) nem geragdo com
localizacdo da experiéncia profissional (y 2 = 12.92, p = .074). Por outro lado, a geragédo
apresentou-se significativamente associada aos anos de experiéncia de trabalho (y 2 = 147.11, p=
.001), aos anos de experiéncia em lideranga (y 2 = 63.15, p= .001), e a0 nimero de pessoas
lideradas (y 2 =11.91, p =.036).

. . 591
Geénero 1.05 (>0.05)
Anos de Experiéncia 147.11 .001
Experiéncia em Lideranca 63.15 .001
NuUmero de Pessoas Lideradas 11.91 .036

o A .074
Localizagio da Experiéncia 12.92 (>0.05)

Tabela 3. Associacdo entre a Geracgao e Variaveis Demograficas e Profissionais.

Os anos de experiéncia de trabalho, de lideranca, e 0 nimero de pessoas lideradas, estdo ligados a
geracdo, o que reflete o padrédo esperado: geracfes mais antigas tém, em média, mais experiéncia
profissional, mais anos em posic¢oes de lideranca, e lideram equipas maiores, o0 que pode estar

relacionado com progressdes naturais de carreira, e tempo acumulado no mercado de trabalho.

Relativamente a comparacdo de geracOes e as varidveis em estudo, ndo foram encontradas
diferencas estatisticamente significativas entre as geracdes e a presenca de lideranca responsavel
(t (348) = 0.29, p = .775), envolvimento no trabalho (t (348) = -1.42, p = .157) e identificagéo
organizacional (t (348) = 1.79, p = .074). Em termos préticos, os resultados presentes na Tabela 4
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indicam que ndo existem diferencas significativas entre as geracGes, no que diz respeito as trés

variaveis em analise.

Préaticas de Lideranga Responsavel 0.29 775
Envolvimento no Trabalho -1.42 157
Identificacdo Organizacional 1.79 074

Tabela 4: Diferencas Entre Gerag6es nas Variaveis de Estudo.

Teste de hipoteses | Anélise da Mediacdo Moderada

Nesta analise, as praticas de LR sdo a variavel independente, o envolvimento no trabalho a variavel
dependente, a identificagdo organizacional a variavel mediadora, e a geracdo a varidvel

moderadora.

A analise de mediacdo moderada, pretendeu verificar se a mediacdo seria moderada pela variavel
geracdo, isto €, se o efeito indireto/mediador da identificacdo organizacional, varia de acordo com
as geracdes em analise. O indice de Mediacio Moderada (I) é a medida que combina o efeito de
mediacdo com o efeito da moderacdo, em que | indica se o efeito indireto é diferente entre as
diferentes geracdes. O resultado ndo apresentou um | significativo (I = -.021; 95% IC (-0.057;
0.015)), ja que percentagens de 95%, significaque existem 95% de certeza de que o valor real do
I esté dentro deste intervalo. Uma vez que o intervalo de confianga (IC) do indice inclui o valor
zero, quer dizer que este ndo e significativamente diferente de zero, e que o efeitoindireto da LR
no envolvimento no trabalho, através da identificacdo organizacional, ndo varia de forma

significativa entre as diferentes geragdes.

Praticas de Lideranca
Responsavel

Tabela 5A: Explicacdo da Variabilidade na ldentificacdo Organizacional pelas Préaticas de

11.14 (3, 346) P <.001 9

Lideranca Responsavel.

Moderacéo pela Geragéo -0.04 0.04 -0.92 .357
Tabela 5B: Moderacéao do Efeito pelas Geracgoes.
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Isoladamente, a variabilidade naidentificacao organizacional, foi explicada 9% pela LR (F (3,346)
=11.14; p <.001) (Tabela 5A), mas a geragao ndo moderou esse efeito (p = -0.04; SE=0.04; t =
-0.92; p = .357) (Tabela 5B). O que estes resultados sugerem, é existir uma relacdo positiva
significativa entre LR e a forma como os participantes se identificam com a sua organizacéo (o
valor de p, < 0.001, indica que o efeito observado é altamente significativo). E por isso, quanto
mais eficazes forem as préaticas de LR, maior sera a identificacdo dos colaboradores com a sua
organizacdo. No efeito da geragdo como moderador, observamos um [ proximo de zero, e um
valor de p (0.357) bem acima do nivel de significancia (0.05), indicando que a influénciada LR
sobre a identificacdo organizacional é consistente, independentemente da geracao a que pertencem
0s participantes.

Estes resultados sugerem que a relacdo entre LR e identificagdo organizacional é valida paratodas
as geracdes, ou seja, a LR impacta a identificacdo organizacional de forma semelhante nos cortes
geracionais em andlise, confirmando a H2: A lideranca responsavel est4 positivamente

relacionada com a identificacdo organizacional.

Por outro lado, observando as tabelas 6A e 6B, verificamos, respetivamente, que a lideranca
responsavel e a identificacdo organizacional explicaram, em conjunto, 43% da variabilidade no
envolvimento no trabalho (F (5,344) = 51.61; p=.001), e que a geracdo também ndo moderou nem
a relacdo entre LR e envolvimento no trabalho (B = -0.06; SE = 0.05; t = -1.19; p = .235) nem a
relacdo entre a identificacdo organizacional e o envolvimento no trabalho (p =-0.25; SE =0.13; t
=1.81; p=.072).

Praticas de Lideranca Responsavel +
Identificacdo Organizacional

Tabela 6A: Explicacdo da Variabilidade no Envolvimento no Trabalho pelas Préticas de

51.61 (5, 344) .001 43

Lideranca Responsavel e Identificacdo Organizacional.

37



Moderacdo da Geracédo na Relacéo

Praticas de LR x Envolvimento no -0.06 0.05 -1.19 .235
Trabalho

Moderacédo da Geracdo na Relacéo

Identificacdo  Organizacional X -0.25 0.13 1.81 .072

Envolvimento no Trabalho
Tabela 6B: Moderacdo do Efeito pela Geragdo nas Relagbes entre Praticas de Lideranca

Responsavel, Identificacdo Organizacional e Envolvimento no Trabalho.

Estes resultados sugerem que existe uma relacdo forte e significativa entre estas variaveis,
significando que, a LR, conjuntamente, com um elevado nivel de 10, pode impactar
consideravelmente no de envolvimento dos colaboradores com o seu trabalho. Os resultados
sugerem, ainda, que a influéncia da LR em conjunto com a identificacdo organizacional, sobre o
envolvimento no trabalho, é consistente em todas as geracdes. Nao existindo, por isso, diferencas
significativas na forma como diferentes geracfes reagem a LR e identificacdo organizacional,
relativamente ao seu envolvimento no trabalho. Estes resultados contribuem para a confirmacéo
parcial da H3: A identificacdo organizacional esta positivamente relacionada com o envolvimento
no trabalho.

Relativamente aos efeitos, como indica a Tabela 7, os resultados indicaram que o efeito direto da
LR no envolvimento no trabalho foi significativo tanto paraa Geragdo Z (B =0.42; SE=0.04; t =
10.85; p <.001) como para as outras geracoes (p = 0.36; SE =0.04; t = 9.68; p <.001).

Geragdo Z 0.42 0.04 10.85 <.001
Outras Geragdes 0.36 0.04 9.68 <.001
Tabela 7: Efeitos Diretos das Praticas de Lideranca Responsavel no Envolvimento no Trabalho

por Geracéao.

Sendo que o valor de p inferiora 0.001, para ambas as gerages, sugere que essas relacdes séo
altamente significativas. Assim, independente do efeito indireto da identificagdo organizacional,
existe relacdo significativa e positiva, entre LR e 0 envolvimento no trabalho, em qualquer geracgéo.
Estes resultados, confirmam de forma significativa a H1: A lideranca responsavel esta

positivamente relacionada com o envolvimento no trabalho.
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A Tabela 8A, mostra a analise dos efeitos indiretos condicionais da identificacdo organizacional,

na relacdo entre as praticas de LR e envolvimento no trabalho

Geragéo Z 0.02 [0.006; 0.054]
Tabela 8A: Efeitos Indiretos Condicionais da Identificagdo Organizacional na Relagéo entre

Praticas de Lideranca Responsavel e Envolvimento no Trabalho.

Este mostrou-se significativo paraa Geracdo Z (= 0.02; 95% IC [0.06; 0.054]), ja que o IC de
95% (que ndo inclui o zero) mostra que este efeito é significativo. Portanto, para a geracdo Z, a

identificacdo organizacional ajuda a explicar como a LR afeta o envolvimento no trabalho.

A mesma analise aplicada a Outras geracdes (Tabela 8B), revela resultados ndo significativos (B
= 0.01; 95% IC [-0.012; 0.034]), isto é, a relacdo entre identificagdo organizacional e o

envolvimento no trabalho, embora negativa, ndo é estatisticamente significativa.

Outras Geracoes 0.01 [-0.012; 0.034]
Tabela 8B: Efeitos Indiretos Condicionais da Identificagdo Organizacional na Relagdo entre

Praticas de Lideranca Responsavel e Envolvimento no Trabalho.

Isso significa que ndo se pode afirmar com confianca que a identificagdo organizacional tem um
efeito direto sobre o envolvimento no trabalho. Para este grupo geracional, o § de 0.01, em
conjunto com o intervalo de confianga que inclui o zero ([-0.012; 0.034]), sugere que ndo ha um
efeito significativo da identificacdo organizacional, narelacao entre LR e envolvimento. Para estas
geracdes, os resultados sugerem que a LR afeta diretamente o envolvimento sem depender da
identificacdo organizacional. No entanto, um valor p préximoa 0.05, embora ndo alcance o limiar
de significanciaestatistica, indica que a relacdo entre identificacdo organizacional e envolvimento
pode merecer mais atencao, dado o contexto de pesquisa, numa area de psicologia e/ou ciéncias

sociais (Nickerson, 2000).

Estes resultados permitem, validar parcialmente a H4: A identificacdo organizacional medeia a
relacdo entre a lideranca responsavel e o envolvimento no trabalho, ja que os dados nos mostram
que este efeito indireto acontece, mas apenas na geracdo Z; e validar a H5: A identificacdo
organizacional medeia a relacéo entre a lideranca responsével e o envolvimento no trabalho, de

forma mais significativa na Geragao Z, por comparagao com as outras cortes geracionais.
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DISCUSSAO

Discussao de resultados das hipoteses
Apresento seguidamente a discussdo com as principais conclusdes sobre os resultados de cada

hipdtese.

H1 confirmada, i.e., todas as geracdes mostraram uma relacdo significativa entre LR e o
envolvimento no trabalho. Indicando que, independentemente da geragdo, a existéncia de LR
aumentam o envolvimento no trabalho dos colaboradores, corroborando os véarios autores
mencionados (Bakker & Schaufeli, 2004), (Xanthopoulou et al., 2007), (Strom et al., 2014),
(Maak, 2007), (Voegtlin, Scherer, & Patzer, 2012) (Voegtlinetal., 2012), (Dong & Zhong, 2022),
(Gomes et al., 2022), (Doh & Quigley, 2014), (Voegtlin C. et al., 2020), (Li etal., 2023) e (Maak
& Pless, 2006).

H2 confirmada, i.e., a LR contribui positivamente para a identificacdo organizacional dos
colaboradores com a organizagédo, independentemente da geracdo a que pertencem. Estes
resultados corroboram os autores mencionados no capitulo dedicado ao tema (Blomme et al.,
2015); (DeConinck, 2011); (Jones & Volpe, 2011); (Dong & Zhong, 2022).

H3 parcialmente confirmada, porque o que se mostrou evidente é que a identificacdo
organizacional, em conjunto com a LR, explicam sim uma parte substancial da variabilidade no
envolvimento no trabalho. Tanto a LR como a identificagdo organizacional, sdo fatores-chave para
o envolvimento no trabalho dos colaboradores, com um impacto consideravel na formacomo eles
se envolvem e comprometem com suas funcdes. A LR, que de acordo com a hipotese anterior
(H2), promove um elevado nivel de identificacdo organizacional, podem em conjunto, ter um
impacto consideravel no nivel de envolvimento no trabalho de todos os colaboradores (Riketta,
2005); (Asforth & Mael, 1989).

H4 parcialmente confirmada, i.e., o efeito mediador foi significativo, apenas na geracdo Z. Para
esta geracdo, a identificacdo organizacional explica parte da relagéo entre a LR e o envolvimento
no trabalho. Para as outras geracdes a LR afeta diretamente o envolvimento sem depender da
identificacdo organizacional, significando que a relacdo entre estas variaveis pode estar
dependente de outros fatores com maior impacto no seu perfil e carateristicas geracionais
(estabilidade, reconhecimento, autonomia, etc.) (Carmeli et al., 2006).
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Por ultimo, H5 significativamente confirmada. A andlise dos efeitos indiretos condicionais
mostrou que a 10 medeia significativamente a relacdo a LR e ET da Geracao Z, corroborando 0s
autores mencionados (Gomes et al., 2022); (Bulut & Maraba, 2021); (Malonietal., 2019); (Burke
et al., 2015); (Mikler, 2022). Para as outras geracdes, o papel da identificagdo organizacional
como mediador ndo parece ser relevante, reforcando o entendimento de que lideres devem
considerar abordagens que reconhecam a diversidade de motivagdes nas diferentes geracoes
(Carmeli et al., 2006).

Contribuicdes e implicacdes praticas

Este estudo confirma que quanto mais eficazes forem as praticas de LR, maior serd o envolvimento
dos colaboradores de todas as geragdes. OrganizacGes que investem em LR, veem o envolvimento
dos seus colaboradores aumentar, e como resultado, a possibilidade de verem 0 seu sucesso
aumentar. A formacéo continua de lideres, focada na promocéo de comportamentos responsaveis

e éticos, pode ser uma boa estratégia para tornar as organizagdes mais competitivas.

Para a geracdo Z, a andlise dos resultados destaca uma relacdo particularmente forte entre a
identificacdo organizacional e 0 envolvimento, ou seja, a |0 mediou significativamente a relacéo
entre LR e envolvimento no trabalho. Para os colaboradores mais jovens, sentirem-se parte de uma
organizagdo, com quem partilhem valores e aspiracdes, € crucial. Estes colaboradores desejam
uma cultura organizacional que acolha suas ideias, e que esteja alinhado com os seus valores
pessoais, como a diversidade ou sustentabilidade. A geracdo Z apresenta necessidades e reacdes
diferenciadas por parte das organizacdes, em que a maneiracomo se identificacom os modelos de
lideranca, influencia a sua produtividade (Bakker A. B., 2009), satisfacdo (Bakker & Schaufeli,
2008), saude mental (Rich et al., 2010), intencdo de permanecer na organizacao (Harter et al.,
2002), motivacédo (Deci & Ryan, 2000), ou criatividade e inovagdo organizacional (Bakker A. ,
2009).

E fundamental que as organizacBes reconhecam as diferentes de caracteristicas, e fatores de
motivacao entre as diversas geragdes presentes no seu ambiente. Esta consciéncia permite adaptar
estratégias de gestdo, e criar culturas organizacionais que valorizam a diversidade, enquanto

promovem maior envolvimento e desempenho coletivo. Compreender estas diferencas facilitaraa
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implementacdo de politicas que maximizam o potencial de todas as geracdes, e contribuem para a

competitividade e inovacdo organizacional.

Estratégias de desenvolvimento profissional ajustadas a diferentes grupos, com contetdos que
respondam as diferentes preferéncias de formaadaptada (mentoria, horarios e modelos de trabalho,
planos de carreira, ou incentivos flexiveis), sdo recomendacdes, que de acordo com os resultados,
podem ter outcomes positivos. Se forem bem executadas ndo s6 vdo aumentar o envolvimentoe a
produtividade, mastambém, contribuir para um ambiente de trabalho inclusivo e harmonioso para

todas as geracgoes.

Limitacdes do estudo e recomendac0es futuras para investigacao

Apesar dos contributos, € importante mencionar as limitacGes da investigagdo. Destaco a
composicao da amostra, em que diversas caracteristicas com impacto nas variaveis analisadas ndo
foram consideradas nem controladas. Por exemplo, fatores como cultura, fungdes desempenhadas,
ou escolaridade. Seria interessante realizar esta investigacdo comparando dois grupos com maior
homogeneidade em alguns desses critérios, ou até mesmo da mesma organizacdo. Assim, seria
possivel extrair informacdes mais especificas, que acrescentariam valor pratico aos resultados da

investigacdo, como fomentar o envolvimento no trabalho entre diferentes geragoes.

E também relevante considerar que este estudo, foca-se num Ginico momento no tempo e avalia
niveis de ET de forma estatica. Estudos longitudinais enriquecem as investigacGes, e permitem a
obtencéo de conclusdes sobre as amostras em momentos distintos. Futuramente, seria interessante
aplicar os instrumentos de medida em pelo menos dois momentos ao longo do ano, possibilitando

um melhor entendimento das mudancas nas variaveis estudadas ao longo do tempo.

Outro aspeto que me parece interessante é perceber a evolucdo do comportamento das variaveisa
medida que a geracdo Z se instala no mercado de trabalho, e desenvolve competéncia pessoais e
profissionais. A maneira como as carateristicas desta geracao vao evoluir, ainda é desconhecida,
sobretudo, o impacto que esta evolugdo pode provocar na sua relagdo com o trabalho. Estudos
longitudinais que acompanhem a geracdo Z no seu amadurecimento pessoal e profissional, e
aumentem a compreensao sobre o seu funcionamento, véo certamente fornecer dados relevantes

para as organizacoes.
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CONCLUSAO E RECOMENDA(;C)ES FUTURAS
Esta tese contribui para a literatura sobre o tema LR e a sua relacdo com a geracdo Z, onde é

particularizado, o efeito desta pratica no envolvimento com o trabalho, por intermédio da

Identificacdo organizacional.

Primeiro, propde uma adaptacao do artigo “How people in organizations make sense of responsible
leadership practices. Multiple case studies” (Antunes & Franco, 2016) para um instrumento de
medida de LR. O principal objetivo foi avaliar a percecdo dos colaboradores sobre LR na
organizacdo, solicitando aos participantes asua classificacdo sobre 21 praticas de LR. Realizou-se
0 estudo da consisténcia internada escala que apresentou um coeficiente de Cronbach de o = .96,

demonstrando uma consisténcia interna excelente (Maréco & Garcia-Marques, 2006).

Depois, contribui para o reforco da compreensdo da relagdo entre as varidveis-chave. O
envolvimento no trabalho, como ligacao psicoldgica entre os colaboradores & organizagédo, deve
ser uma preocupacao central pois impacta diretamente no sucesso organizacional. Para que estas
possam competir de forma eficaz, devem inspirar os colaboradores a aplicarem todas as suas
capacidades no trabalho. As organizag6es precisam de colaboradores psicologicamente ligados e
dispostos a dedicarem-se aos seus papéis, com perfil proativo de elevado desempenho. Precisam
de colaboradores que se sintam enérgicos e dedicados, isto €, que estejam envolvidos com o seu
trabalho (B. Bakker, et al., 2010).

A LR, parece desempenhar, um papel importante no desenvolvimento sustentavel do
envolvimento, j& que as suas carateristicas, estdo diretamente relacionadas a necessidade de as
organizacdes aplicarem um esforco continuo no desenvolvimento de estratégias que integrem, e
mantenham, o envolvimento dos colaboradores em diferentes niveis (organizacional, trabalho e
individual) (B. Bakker et al., 2010). Ao promover uma culturainclusiva, ética e de confianga, que
valoriza as diferencas e consideradas as necessidades de diferentes grupos (p.e. geragdes), a LR
adapta a gestdo do trabalho, que proporciona flexibilidade, autonomia e oportunidades de
desenvolvimento, respeitando as expectativas dos colaboradores. Considerando, também, as
necessidades individuais, como work life balance e crescimento profissional, a LR assegura um
ambiente de trabalho saudavel e sustentavel, que alinha as necessidades dos colaboradores com os
objetivos organizacionais, e, por isso, aumenta o envolvimento. Isto exige uma abordagem

inclusivae ética da lideranca, que se preocupa com o crescimento individual e coletivo, e garanta
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que os colaboradores se sentem motivados a contribuir para o sucesso da organizacdo a longo

prazo.

Para a geracdo Z, esta relacdo é fortemente explicada pela identificagdo organizacional. Lideres
responsaveis, ao promoverem uma cultura de confianca, transparéncia e apoio, ajudam o0s
colaboradores mais novos a sentirem-se comprometidos com os valores e objetivos da
organizagéo. Este processo de 10 ocorre quando os colaboradores internalizam os valores da
empresa e percebem que o seu trabalho esta alinhado com o propdsito da organizagdo. Ao
fortalecer a identificacdo, os lideres criam um ambiente onde os colaboradores se sentem
valorizados, aumentando o envolvimento. A lideranca responsavel tambem facilita o
desenvolvimento de um sentimento de pertenca, que aumenta a motivacao, reduz a rotatividade e
melhora o desempenho organizacional. O que os resultados nos mostraram é que os colaboradores
da geracéo Z, ao desenvolverem uma identificacdo positivacom a organizagdo, apresentam maior

envolvimento no trabalho, e que este, é essencial para o sucesso e sustentabilidade organizacional.

A gestdo eficaz das diferentes geracdes na atual forga de trabalho, em prol de um objetivo comum,
exige uma LR que reconheca necessidades e motivagdes de cada grupo geracional, sendo essa,

precisamente, uma das carateristicas que mais diferencia esta pratica de lideranca.

Esta investigacdo confirma a importancia de estudar as suas variaveis-chave para antecipar
comportamentos alinhados aos interesses da organizacdo, e melhorar praticas de gestdo que

promovam impactos positivos para empresas e individuos.
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ANEXOS

Anexo 1 — Instrumento de avaliacdo das variaveis-chave.

How does responsible leadership relate
to work engagement?

CONTEXT AND STRUCTURE OF THE QUESTIONNAIRE.

In this study, | aim to understand whether the nature of the relationship between the
organizational practice of responsible leadership and work engagement differs between
Generation Z and other generational cohorts.

This questionnaire is divided as follows:
A) Demographic information relevant to the context of the study;

B) Questions about your personal perspective and experience regarding the following
topics: responsible leadership practices, work engagement, and organizational
identification.

I would like to thank you in advance for your collaboration, as the collection of your data
will be an important contribution!
Best regards

A) Relevant demographic data



2. Please select the gender you identify with. *

Mark only one oval.

) Female
| Male

() Other

3. What is the location(s) of your professional experience? *
Check all that apply.

|:| Morth America
|:| South America
|:| Europe

|:| Africa

| | Asia

|:| Cceania

|| central America

4. How many years of work experience do you have? *
Mark only one oval.

(_ Jupto2years

() 35Years

) 6-10 Years

#

AT

L -_,1 11-20 Years
) 21-30 Years

) More than 30 years
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5. How many years of leadership experience do you have? *
Mark only one oval.

:,3 | have no leadership experience.
) Up to 2 years

() 35Years

_ 1610 Years

{__J11-20 Years
) 21-30 Years

) More than 30 years

6. Please select "Mot applicable” if you answered °| have no leadership .
experience” to the previous question.

In your leadership experience, how many people have you led?

Mark only one oval.

) Not applicable
) Upto 5 people
) 6-10 People
) 11-20 People
4 21-30 People
") More than 30 people

B) The following questions aim to better understand your perspective and
experience regarding responsible leadership, work engagement, and
organizational identification.
Please consider the following description of responsible leadership (RL) to answer the
upcoming guestions:
Responsible Leadership (LR) is a leadership approach that focuses on the ethical and moral
duties of leaders towards both internal and external stakeholders (e.g. shareholders,
collaborators, suppliers, engaging community, society, etc). It goes beyond traditional
concerns like financial performance and employes interests, also considering the economic,
environmental, and social impacts of decisions on the broader community. RL fosters
sustainable, frust-based relationships through an inclusive organizational culture that values
collaboration. It encourages leaders to engage with all stakeholders, integrating their
perspectives and needs into the organization's strategy and vision.
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7. Responsible Leadership practices
Responsible Leadership can be translated into objective leadership practices, which we are

able to observe in our daily work.
(Antunes, A, & Franco, M., 2014).

The following questions aim to understand how frequently these leadership practices occur in
the organization where you work_ Please answer the following questions:

7.1 To what extent do you notice that a positive and stimulating environment is *
practiced in your organization?

1= Mever; 2= Rarely; 3= Occasionally; 4= Frequently, 5= Very frequently.

7.2 To what extent do you notice that in your organization is concemed about  *

collaborators’ well-being?
1= Mever; 2= Rarely, 3= Occasionally; 4= Frequently; 5= Very frequently.
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7.3 To what extent do you notice that a positive spirit is cultivated in your .
organization?

1= Mever; 2= Rarely; 3= Occasionally; 4= Frequently; 5= Very frequently.

7.4 To what extent do you notice that shared responsibility is adopted in your  *
organization?

1= Mever, 2= Rarely; 3= Occasionally; 4= Frequently, 5= Very frequently.

7.5 To what extent do you notice that in your organization is concerned about  *
emotional commitment?

1= Never, 2= Rarely; 3= Occasionally; 4= Frequently, 5= Very frequently.

7.6 To what extent do you notice that in your organization efforts to employee *
retention are practiced?

1= Never; 2= Rarely; 3= Occasionally; 4= Frequently, 5= Very frequently.
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7.7 To what extent do you notice that in your organization respect for social .
values is fostered?

1= Mever; 2= Rarely; 3= Occasionally; 4= Frequently; 5= Very frequently.

7.8 To what extent do you notice that social benefits are provided in your .
organization?

1= Mever; 2= Rarely; 3= Occasionally; 4= Frequently; 5= Very frequently.

7.9 To what extent do you notice that your organization is concemed about .
moral and relational values?

1= Never; 2= Rarely; 3= Occasionally; 4= Frequently, 5= Very frequently.

7.10 To what extent do you notice that responsible communication is practiced *
in your organization?

1= Never; 2= Rarely; 3= Occasionally; 4= Frequently, 5= Very frequently.
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7.11 To what extent do you notice that integrity and competence are .
demonstrated in your organization?

1= MNever; 2= Rarely; 3= Occasionally; 4= Frequently; 5= Very frequently.

7.12 To what extent do you notice that management by example is practiced in *
your organization?

1= Never, 2= Rarely; 3= Occasionally; 4= Frequently; 5= Very frequently.

7.13 To what extent do you notice that your organization is concerned .
about feelings of belonging among its collaborators?

1= Never; 2= Rarely; 3= Occasionally; 4= Frequently; 5= Very frequently.

7.14 To what extent do you notice that emotional and relational .
intelligence is practiced in your organization?

1= Never; 2= Rarely; 3= Occasionally; 4= Frequently; 5= Very frequently.
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7.15 To what extent do you notice that friendship and loyalty are practiced in *
your crganization?

1= Never; 2= Rarely; 3= Occasionally; 4= Frequently, 5= Very frequently.

7.16 To what extent do you notice that your organization is concerned .
about collaborator development?

1= Never; 2= Rarely; 3= Occasionally; 4= Frequently, 5= Very frequently.

7.17 To what extent do you notice that a reward system is implemented in your *
organization?

1= Mever; 2= Rarely; 3= Occasionally; 4= Frequently, 5= Very frequently.

7.18 To what extent do you notice that organizational citizenship is practiced *
in your organization?

1= Never; 2= Rarely; 3= Occasionally; 4= Frequently, 5= Very frequently.
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7.19 To what extent do you notice that your organization is concerned with
establishing social networks with and among stakeholders?

1= Mever; 2= Rarely; 3= Occasionally; 4= Freguently; 5= Very frequently.

7.20 To what extent do you notice that your organization is concerned with
environment, sustainability and safety?

1= Mever; 2= Rarely; 3= Occasionally; 4= Frequently; 5= Very frequently.

7.21 To what extent do you notice that corporate social
responsibility is practiced in your organization?

1= Never; 2= Rarely; 3= Occasionally; 4= Frequently; 5= Very frequently.

7.22 To what extent do you notice that a shared vision among
stakeholders is present in your organization?

1= Mever; 2= Rarely; 3= Occasionally; 4= Frequently; 5= Very frequently.
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8. Work & Well-being Survey (Shortened version UWES-9) @
The following 9 statements are about how you feel at work.

Please read each statement carefully and decide if you ever feel this way about your job.

8.1. At my work, | feel bursting with energy. *

If you have never had this feeling, cross the ‘07 (zero) in the space after the statement. If
you have had this feeling, indicate how often you feel it by crossing the number {from 1
to 6) that best describes how freguently you feel that way.

Mark only one oval.

) 0= Never:
1= Almost never/A few times a year or less;
) 2= Rarely/Once a month or less;
) 3= Sometimes/a few times a month;
() 4=often/once a week;
() 5=Very often/a few times a week;

() 6= always/every day.

8.2 At my job, | feel strong and vigorous. *

If you have never had this feeling, cross the ‘07 (zero) in the space after the statement. If
you have had this feeling, indicate how often you feel it by crossing the number (from 1
to 6) that best describes how freguently you feel that way.

Mark only one oval.

| 0= Never;
:: 1= Almost never/A few times a vear or less;
) 2= Rarely/Once a month or less;
) 3= Sometimes/a few times a month;
() 4=often/once a week;
() 5=Very often/a few times a week;

[ &= always/every day.
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8.3 | am enthusiastic about my job. *

If you have never had this feeling, cross the “0° (zero) in the space after the statement. If
you have had this feeling, indicate how often you feel it by crossing the number (from 1
to &) that best describes how freguently you feel that way.

Mark only one oval.

() 0=Never:
(1= Aimost never/A few times a year or less;

i::i 2= Rarely/Once a month or less;

() 3=Sometimes/a few times a month;
) 4=often/once a week;
) 5= Very often/a few times a week;

) 6= always/every day.

8.4 My job inspires me. *

If you have never had this feeling, cross the “0° (zero) in the space after the statement. If
you have had this feeling, indicate how often you feel it by crossing the number (from 1
to 6) that best describes how freguently you feel that way.

Mark only one oval.

() 0= Never;
() 1= Almost never/A few times a year of less;

(__ ) 2=Rarely/Once a month or less;

[ 3= Sometimes/a few times a month;
,\, d=often/once a week;
) 5= Very often/a few times a week;

) 6= always/every day.
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8.5 When | get up in the morning, | feel like going to work. *

If you have never had this feeling, cross the "0° (zero) in the space after the statement. If
you have had this feeling, indicate how often you feel it by crossing the number (from 1
to &) that best describes how frequently you feel that way.

Mark only one oval.

() 0=Never:
(1= Aimost never/A few times a year or less;

ﬁ::i 2= Rarely/Once a month or less;

() 3=Sometimes/a few times a month;
) 4=pften/once a week;
) 5= Very often/a few times a week;

6= always/every day.

8.6 | feel happy when | am working intensely. *

If you have never had this feeling, cross the "0° (zero) in the space after the statement. If
you have had this feeling, indicate how often you feel it by crossing the number (from 1
to 6) that best describes how freguently you feel that way.

Mark only one oval.

() 0= Never;
() 1= Almost never/A few times a year or less;

() 2=Rarely/Once a month or less;

() 3=Sometimes/a few times a month;
_\, 4=often/once a week;
) 5= Very often/a few times a week;

) 6= always/every day.
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8.7 lam proud on the work that | do_*

If you have never had this feeling, cross the ‘0° (zero) in the space after the statement. If
you have had this feeling, indicate how often you feel it by crossing the number (from 1
to 6) that best describes how freguently you feel that way.

Mark only one oval.

() D=Never
() 1= Almost never/A few times a year or less;

-'f::i 2= Rarely/Once a month or less;

[ 3= Sometimes/a few times a month;
) 4=often/once a week;
) 5= Very often/a few times a week;

) 6= always/every day.

8.8 1 am immersed in my work. *

If you have never had this feeling, cross the ‘0° (zero) in the space after the statement. If
you have had this feeling, indicate how often you feel it by crossing the number {from 1
to 6) that best describes how freguently you feel that way.

Mark only one oval.

() 0=Never;
() 1= Almost never/A few times a year or less;

{__) 2=Rarely/Once a month or less;

() 3= Sometimes/a few times a month;
) 4=often/once a week;
) 5= Very often/a few times a week;

) 6= always/every day.
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8.8 | get carried away when I'm working. *

If you have never had this feeling, cross the ‘0" (zero) in the space after the statement. If
you have had this feeling, indicate how often you feel it by crossing the number (from 1

to 6) that best describes how freguently you feel that way.

Mark only one oval.

) D= Never;
() 1= Almost never/A few times a vear or less;
() 2= Rarely/Once a month or less;
() 3=Sometimes/a few times a month;

| 4=often/once a week;

) 5= Very often/a few times a week;

) 6= always/every day.

ale of Mael and Asforth - Organization identification

9.1. When someone criticizes the organization that i work at, it feels like a
personal insult.
Please indicate your responses on a scale from 1 1o 5.

Mark only one oval.

1=¢ o =Strongly disagree

9.2 | am very interested in what others think about the organization that i work *

at.
Please indicate your responses on a scale from 1 to 5.

Mark only one aval.

1=¢ 2 = Strongly disagree
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9.3, When | talk about the organization that i work at, | usually say "we’ rather  *
than “they’
Please indicate your responses on a scale from 1 fo 5.

Mark only one aval.

1=¢ 2 = Strongly disagree

9.4. Mine organizations' successes are my successes.
Please indicate your responses on a scale from 1 fo 5.

Mark only one aval.

=k
[}
rn

2 = Strongly disagree

9.5. When someone praises the organization that i work with, it feels like a .
personal compliment

Please indicate your responses on a scale from 1 1o 5.

Mark only one oval.

1=C o =Strongly disagree

9.6. If a story in the media criticized the organization that i work at, | would feel *
embarrassed.

Please indicate your responses on a scale from 1 fo 5.

Mark only one aval.

1= o = Strongly disagree



