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O CENTRO DA EFICIENCIA DE UM LIDER:
A INFLUENCIA DO CAPITAL PSICOLOGICO
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AUTENTICA DE GESTORES BRASILEIROS

The core of a leader's effectiveness: the influence of positive psychological capital at work on authentic
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Resumo: A lideranga organizacional tem se associado aos processos de transformagdes e mudangas no mundo do tra-
balho, exigindo aos profissionais uma organiza¢do psicossocial frente as exigéncias e competitividades laborais. Estas,
geralmente, direcionam-se nestas novas perspectivas profissionais, para as relagdes interpessoais e recursos humanos
destinadas a um desenvolvimento de gestdo de pessoas com base nas capacidades psicoldgicas positivas para lidar com
as adversidades no trabalho. Neste estudo pretende-se avaliar a relagdo do Capital Psicoldgico Positivo no Trabalho
(CPPT) com a Lideranga Auténtica (LA) em lideres de organiza¢des publicas e privadas no Brasil. Participaram do estudo,
136 profissionais lideres-gestores nas organizac¢des brasileiras, os quais, distribuidos em todos os estados brasileiros res-
pondendo além de dados sociodemogriéficos, a escala de capital psicoldgico positivo no trabalho e lideranga auténtica.
Observou-se que, para o contexto amostra em questao, as escalas foram consistentes, bem como, uma relagdo positiva
entre a lideranca auténtica e o capital psicologia positivo. Destaca-se também, que, na analise da frequéncia, houve um
maior percentual no alto nivel de LA quando associado ao alto nivel de CPPT. Estes achados sugerem a boa organizacdo
emocional do lider, quando estruturado no capital psicolégico positivo, condigdo que poderd contribuir para uma gestao
e dinamica laboral sauddvel e humanista.

Palavras-chave: lideranca auténtica; capital psicolégico positivo no trabalho; funcionarios.

Abstract: Organizational leadership has been associated with the processes of transformation and change in the world
of work, requiring professionals to have a psychosocial organization in the face of labor demands and competitiveness.
These new professional perspectives generally focus on interpersonal relationships and human resources aimed at deve-
loping people management based on positive psychological capabilities to deal with adversities at work. This study aims
to evaluate the relationship between Positive Psychological Capital at Work (PPCW) and Authentic Leadership (AL) in
leaders of public and private organizations in Brazil. The study included 136 professional leaders and managers in Bra-
zilian organizations, distributed across all Brazilian states, who responded to sociodemographic data and the scale of
positive psychological capital at work and authentic leadership. It was observed that, for the sample context in question,
the scales were consistent, as well as a positive relationship between authentic leadership and positive psychological
capital. It is also worth noting that, in the frequency analysis, there was a higher percentage of high levels of AL when
associated with high levels of PPCW. These findings suggest that the leader has good emotional organization when
structured in positive psychological capital, a condition that can contribute to healthy and humanistic management and
work dynamics.

Keywords: authentic leadership; positive psychological capital at work; employees.
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Resumen: El liderazgo organizacional se ha asociado con los procesos de transformacion y cambio en el mundo labo-
ral, exigiendo a los profesionales una organizacion psicosocial frente a las demandas y competencias laborales. Estas
demandas suelen dirigirse hacia nuevas perspectivas profesionales, enfocadas en las relaciones interpersonales y los
recursos humanos destinados al desarrollo de la gestion de personas basada en capacidades psicoldgicas positivas para
hacer frente a las adversidades laborales. En este estudio se pretende evaluar la relacion entre el Capital Psicolégico
Positivo en el Trabajo y el Liderazgo Auténtico en lideres de organizaciones publicas y privadas en Brasil. Participaron en
el estudio 136 profesionales lideres-gestores en organizaciones brasilefias, distribuidos en todos los estados brasilefios,
quienes respondieron, ademds de datos sociodemogrdficos, la escala de capital psicoldgico positivo en el trabajo y lide-
razgo auténtico. Se observo que, para el contexto de la muestra en cuestion, las escalas fueron consistentes, asi como
una relacion positiva entre el liderazgo auténtico y el capital psicolégico positivo. También se destaca que, en el andlisis
de la frecuencia, hubo un mayor porcentaje del alto nivel de liderazgo auténtico (LA) cuando se asocio con un alto nivel
de CPPT. Estos hallazgos sugieren una buena organizacion emocional del lider cuando se basa en el capital psicolégico

positivo, una condicion que podria contribuir a una gestion y dindmica laboral saludable y humanista.

Palabras clave: liderazgo auténtico; capital psicoldgico positivo en el trabajo; empleados.

Introducao

Atualmente o que se espera do processo de ges-
tdo de pessoas é atrair, desenvolver e engajar talen-
tos humanos para as organizac¢des, a fim de que eles
adotem competéncias essenciais e atendam aos obje-
tivos estabelecidos pela empresa; com isso, algumas
expectativas poderdo ser geradas no cotidiano dos
profissionais: as atividades que sdo mandatdrias de
acordo com a fun¢do que ocupam, geralmente, expli-
citas nas descri¢des dos cargos, e que se firmam no
contrato social e as atividades que sio realizadas es-
pontaneamente, tem como objetivo colaborar com a
organizacio, seus lideres, equipes, pares no ambiente
de trabalho, estabelecendo um contrato psicolégico.
Esse contrato psicolégico apresenta um conjunto
de expectativas que o tornam importantes no pro-
cesso de gestdo e na dinidmica do trabalho, uma vez
que determina o que cada uma das partes delimita
intrinsicamente como deveres e responsabilidades
do outro. Tais expectativas nem sempre sio ditas e
tdo pouco registradas. Encontram-se, na sua espe-
cificidade, a relacio capital e trabalho embasadas
na reciprocidade empregado-empregador, os quais,
saem favorecidos nesta relagdo; no referido caso, o
capital, geralmente, é representado por gestores ou
lideres das respectivas equipes de trabalho (Formiga,
Franco & Nascimento, 2020). Diante desse contexto,
se apresenta a necessidade de estudar sobre a lide-
ranca no mundo do trabalho, em especial, pesquisar
sobre a relagdo do capital psicolégico positivo no tra-
balho e lideranca auténtica em lideres de organiza-
¢Oes brasileiras. Em termos gerais, os lideres eficazes
sdo importantes para o desempenho e o crescimento
da organiza¢io, conduzindo equipes para servirem

ao bem comum proporcionando aos colaboradores
aquilo que eles ainda ndo conseguiram suprir por si
sés. Estes devem agir segundo aquilo que discursam
uma vez que eles sdo tidos como exemplo para aque-
les que sdo seus subordinados (Lopes et al., 2016). A
lideranga faz parte do campo de estudo do comporta-
mento organizacional, em dmbito internacional, ha
aproximadamente um século, associada diretamente
ao comportamento e as competéncias das pessoas,
sendo um dos maiores desafios das empresas para
vencer concorrentes e direcionar as equipes para o
atingimento dos objetivos (Bunn et al, 2016). No
presente estudo serd contemplado a concepg¢do da
lideranca auténtica, condi¢io a qual, se deve a defini-
¢d0 e a sua aplicabilidade, um tema que evolui cons-
tantemente, mas, também, busca-se avaliar, quanto
ao estilo ideal, o que e como, uma lideranca deve pos-
suir para corresponder a uma habilidade fundamen-
tal, referente 4 arte de influenciar pessoas, através
da relagdo de confianca. Contudo, quem exerce esse
papel necessita buscar constante autoconhecimento,
a fim que reconheca suas caracteristicas predomi-
nantes, seus valores éticos, assim como os aspectos
a serem desenvolvidos para melhor gestdo da equipe
e da sua propria carreira profissional. A lideranca au-
téntica surge como uma proposta quanto a melhor
forma para explicar as rela¢des entre lideres e lidera-
dos, bem como compreender a pessoa do lider, com
base em principios da psicologia positiva, os quais
incluem o estudo das emog¢des positivas, dos tragos
positivos (forgas, virtudes e habilidades) e das ins-
tituicdes positivas (democracia, familia e liberdade)
(Pioli et al. 2020). Neste contexto, Fidalgo (2018)
destaca uma sintese das caracteristicas da pessoa au-
téntica, a saber: a consciéncia dos seus pensamentos,



206

BOLETIM ACADEMIA PAULISTA DE PSICOLOGIA, SAO PAaULO, BRASIL - V. 44, N° | O7, P. 204 - 216

sentimentos e razdes; capacidade de tomar decisées,
processando informac¢des sobre si mesma e sobre
os outros que a rodeiam, de forma relativamente
imparcial; utilizacdo de um discurso aberto, permi-
tindo um relacionamento genuino com o préximo;
aceitacio de si proprio; orientagdo por processos de
autorregulacio em relagdo as suas convicgdes e valo-
res, de forma a exibir comportamento auténtico; por
fim, presenca de autoestima elevada. Segundo Couto
(2021, p. 6), “autenticidade é a expressdo do ‘eu ver-
dadeiro’ consigo mesmo, nio necessitando de outros
para se manifestar. A autenticidade envolve experi-
éncias pessoais e sdo estimuladas pelos proprios lide-
res por meio de autoconsciéncia, autoconhecimento
e autoaceitacio. Neste sentido, uma pessoa serd tio
mais auténtica quando for convicta e conhecedora de
suas necessidades, emocdes, pensamentos, escolhas
e crencas. Ser auténtico é “dizer o que vocé realmen-
te pensa, sentir se comportar de acordo com”. Des-
te modo, a lideranca auténtica refere-se aos valores
internalizados pelo gestor que facilitam sua atuagdo
sob as premissas de autodesenvolvimento da auto-
consciéncia, perspectiva moral e ética, transparéncia
relacional e processamento equilibrado das informa-
¢bes na relacdo com seus liderados (Ferreira, 2019;
Miiller, 2019), as quais, serdo apresentados a seguir:

Autoconsciéncia: o lider tem autoconsciéncia
das suas forgas, fraquezas, emogdes e valores, com-
preende a maneira como constréi o sentindo de mun-
do. Indica, portanto que o lider conhece seus pontos
fortes e limitacdes, e até que ponto afetam os outros,
principalmente seus liderados. Sendo assim, possui
clareza sobre seus valores e o impacto aos liderados.
A consciéncia sobre a prépria identidade, o grau de
autopercep¢io internalizado e a congruéncia na ma-
neira como o lider é percebido pelos demais. Abarca a
compreensio das forcas e fraquezas do individuo e a
natureza multifacetada do self (Klenke, 2007).

Transparéncia Relacional: estd ligada a de-
monstracio de autenticidade por meio do comparti-
lhamento de informacdes e sentimentos apropriados
a cada situacio, ou seja, evitando mostrar emog¢des
inadequadas. Reflete o relacionamento a ponto de
transmitir seus pensamentos e sentimentos com
seus liderados. E o oposto de um ser falso: para ser
considerado auténtico, o lider necessariamente pre-
cisa ser transparente em seus posicionamentos e
relacdes. O relacionamento com os liderados nio se
reduz apenas ao autoconhecimento do lider, a auten-

ticidade desta relagdo, ocorre pela construg¢io de um
relacionamento auténtico com o aprendizado e en-
trega de ambos. Os liderados seguem o lider por con-
fiarem nas crencas, nos valores e nas convic¢des por
ele compartilhadas, e ndo por coercio ou expectati-
vas de recompensa pessoal. Por fim, lider auténtico
partilha pensamentos, opinides e sentimentos ver-
dadeiros, cria uma atmosfera de confianca e fomenta
relagdes de proximidade (Rego et al., 2015).

Moral Internalizada: essa dimensdo é guiada
pela autorregulacdo interna. A lideranca auténtica
engloba um componente inerentemente ético, se faz
presente em sua esséncia. Os lideres auténticos de-
senvolvem alta capacidade de conduta moral e ética
guiados por seus padrdes internos. Portanto, estabe-
lece os valores e os padrées morais internos. A pers-
pectiva moral internalizada diz respeito aos padrdes
morais internos que guiam uma pessoa e que sao usa-
dos para autorregular seu comportamento. O lider
auténtico tem um comportamento moral congruente
com seus valores (Walumbwa et al., 2008).

Processamento Equilibrado e Imparcial: essa
dimensdo estad relacionada na forma como o lider
equilibra e considera a opinido dos seus liderados
nas decisdes importantes. O lider auténtico em seu
relacionamento com os liderados aceita e entende vi-
sbes diferentes que a sua, pois o desenvolvimento de
sua lideranca vai além de uma conducéo unica. Deste
modo, se observa até que ponto o lider reflete com
seus liderados, antes de tomar decisdes importan-
tes. O processamento equilibrado refere-se a anali-
se objetiva dos dados relevantes antes de se tomar
uma decisdo. O lider se mostra aberto e disposto a
equilibrar as distintas vises face a uma situagio, por
compreender que este processo é o melhor caminho
para chegar a um posicionamento coerente (Rego et
al., 2015).

A teoria da lideranca auténtica salienta que os
lideres auténticos se distinguem dos demais por al-
cancarem elevados niveis de autenticidade, sido de
fato conhecedores de si, sio firmes em suas crencas
e valores, agindo de modo transparente com os ou-
tros. A partir do seu autoconhecimento, da sua rela-
¢do com a vida e perspectiva pessoal que o construto
da teoria de lideranca auténtica se firma (Pioli et al.,,
2020). Segundo Lisboa (2022, p. 25-26), “o lider au-
téntico é aquele que deseja genuinamente servir aos
outros com sua lideranca. Ele se deixa conduzir tanto
pelas qualidades emocionais, como paixio e compai-
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x40, quanto pelas qualidades intelectuais, liderando
com objetividade, sentido e valores. Para o autor, tal
lider é consciente, autodisciplinado e fiel aos seus
principios. Ele é corajoso e humilde ao mesmo tem-
po, reconhecendo suas forcas e fraquezas. Por isso,
dedica-se permanentemente ao autoconhecimento e
ao autodesenvolvimento”. Vale ressaltar que o lider
auténtico nio se baseia somente por uma necessi-
dade interna, ele envolve uma relagio intersubje-
tiva, identificando a subjetividade do outro e a sua
prépria estrutura, com isso valoriza seus colabora-
dores e seguidores, passando respeito e conflanca,
sendo possivel interagir de forma auténoma, pois o
lider possui competéncia para reconhecer as compe-
téncias de cada pessoa do grupo, nio limitando sua
intuicdo a apenas gerir, mas cultivando a responsa-
bilidade (Esper & Cunha, 2015; Maziero, Bernardes,
Righetti, Spiri & Gabriel, 2020; Couto, 2021). Apesar
de ser um tema ainda novo e com uma pequena pro-
dutividade no contexto brasileiro, pois, em consulta
realizada na base de dados da producéo cientifica no
periddicos capes, apenas 13 artigos, no periodo de
dez anos, sobre o tema da lideranca e somente sete
estudos que enfatizaram a lideranca auténtica nes-
te mesmo periodo; alguns pesquisadores destaca-
ram que a lideranca auténtica aborda a performance
no contexto da autenticidade, os quais, propuseram
uma teoria em que destaca as rela¢des auténticas
entre lider e liderado, salientando que esta condicio
eleva os niveis de confianca dos seguidores no lider,
assim como o engajamento, bem-estar no trabalho e
performance sustentavel (Gardner et al., 2005; Ferrei-
ra, 2019). O construto da lideranca auténtica se in-
clui no contexto da psicologia positiva, considerada
um movimento da ciéncia psicolégica, cujos estudos
tiveram inicio no século XXI; esta drea tem sua in-
vestigacdo focada nos potenciais, nas motiva¢des e
capacidades humanas, onde a énfase é mais na busca
pela felicidade humana do que as investigaces sobre
doengas mentais (Formiga et al, 2020). Tal perspec-
tiva direciona a sua pratica de desenvolvimento de
pessoas, assim como, a de gestido de pessoas oportu-
nizando aos profissionais uma postura de autonomia
e protagonismo na sua atuagio profissional, diante
das fortalezas que um individuo tem e poder4 dire-
cionar para resultados significativos. Neste contexto,
de acordo com Siqueira (2014), foi Luthans (2004;
cf. Formiga et al., 2021; Fidelis, Formiga & Fernan-
des, 2022) um dos primeiros em aplicar, através da
escala de Capital Psicolégico, a concep¢io de que o

trabalhador tem a capacidade de avaliar e adminis-
trar seu capital (isto é, o investimento emocional)
para uma melhor produtividade e organiza¢io das
emoc¢des no ambiente laboral. Para os autores supra-
citados, a medida deste construto dimensionado em
quatro fatores, considerados pelos autores quanto
forcas psiquicas de uma pessoa que, ao interagirem
de maneira harmoénica, analisam e definem uma con-
di¢do de evolucgdo psicolégica que sdo mensurdveis,
desenvolviveis e impactam de forma positiva no de-
sempenho do colaborador no ambiente organizacio-
nal, conforme especificadas abaixo:

Autoeficacia: ter confian¢a para envidar es-
forcos focando os objetivos. Ter fé para enfrentar e
concentrar o esforco necessirio para ter sucesso em
tarefas desafiadoras.

Otimismo: ter aptidio emocional e cognitiva
responsével pelas expectativas de futuro e sucesso.
Adotar uma perspectiva positiva sobre obter sucesso
no presente e futuro.

Esperanca: ter perseveranca para o alcance dos
objetivos e, quando necessério, redefinir novos meios
para alcancga-los. Florescer na dire¢io de metas, obje-
tivos, e se necesséario, redirecionar os esforcos, a fim
de supera-los.

Resiliéncia: ter capacidade psicoldgica positiva
de reagir as incertezas, adversidades, fracassos, con-
flitos, supera-los e seguir em frente. E quando con-
frontado com dificuldades e problemas, resistir e se
recuperar, indo além para obter resultado.

Com isso, um ambiente de trabalho saudavel
se reflete na colaboragio de trabalhadores e gesto-
res em prol de melhoria continua para a promocgio
da saude, seguranca e bem-estar de todos os pares,
considerando também a sustentabilidade do ambien-
te de trabalho (WHO, 2010; Estevam et al., 2022).
Portanto, trabalhadores autoeficazes sio capazes de
apresentar atributos especificos, como definir para
si proprios objetivos elevados e tarefas desafiadoras,
identificarem com novos desafios e normalmente
sdo bem-sucedidos, sdo altamente motivados, diri-
gindo os esforcos necessarios para alcancar os seus
objetivos e a perseveranca quando confrontados com
obstédculos. Considerando a perspectiva do capital
psicolégico positivo, de acordo com Nogueira et al.
(2019) a percepgiao de controle interno é definida
como willpower (controle interno que ocasiona a de-
termina¢io e motivacio para alcangar com sucesso
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os objetivos) e waypower (planos de contingéncia e
caminhos alternativos desenvolvidos para ultrapas-
sar provaveis obstaculos e atingir objetivos); condi-
¢des, as quais, inerentes 4 vida dos colaboradores no
seu ambiente de trabalho e aqueles profissionais que
estiverem mais preparados para lidar com essas mu-
dancas de forma positiva e equilibrada conseguiram
desenvolver o seu capital psicolégico. Desta manei-
ra, segundo os estudiosos do capital psicoldgico, este
construto, podera ser modificado pela experiéncia e
desenvolvido em treinamentos. O termo capital tem
o objetivo de relacionar com a possibilidade de in-
vestimento que as organiza¢cdes podem realizar com
seus colaboradores, uma vez que, as dimensdes do
construto sdo mensurdveis, passiveis de desenvol-
vimento e impactam significativamente o desempe-
nho dos individuos e das empresas (Luthans, 2004;
Luthans, Youssef & Avolio, 2007; Viseu et al., 2012;
Nogueira et al., 2019; Fidelis, Formiga & Fernandes,
2022). Neste contexto, com base na Psicologia Posi-
tiva, as empresas tém investido na implementacio de
politicas e praticas de RH para a prevencio da saud-
de mental, a promog¢io do desenvolvimento pessoal
e bem-estar psicolégico como maneiras de melhorar
o desempenho individual, profissional e organizacio-
nal. O capital psicoldgico aplicado a drea organizacio-
nal tem capacidade de promover confianga, regulagio
emocional e qualidade de vida no trabalho; o motivo
da ocorréncia desta condicio se deve a orienta¢io do-
minante no comportamento organizacional positivo
no trabalho, o qual, destinado a examinar e imple-
mentar o nivel de capital psicolégico nas atitudes e
comportamentos laborais, com o foco na promogio
das for¢as emocionais e condutas nas organizagdes,
contemplando gestores e setores da organizacdo (por
exemplo, o recurso humano e as politicas de projeto
e desenvolvimento organizacional) para o desem-
penho individual da satisfacdo, cidadania organiza-
cional (Formiga, et al., 2019). Desta maneira, pre-
tende-se neste estudo, avaliar a relacio da lideranca
auténtica e o capital psicoldgico positivo em profis-
sionais lideres de organizagdes brasileiras.

Meétodo

Tipo de Pesquisa

Este artigo tem como orienta¢do epistemol6-
gica, a filosofia pés-positivista, pois considerou
como estratégia de pesquisa o método quantitati-
vo; para isso, desenvolveu-se um estudo descritivo,

exploratdrio e correlacional com trabalhadores-lide-
res nas organizacdes brasileiras (Creswell, 2013).

No que se refere ao critério de inclusio, conside-
rou-se o participante lider (na fun¢io de gestio) em
organizac¢des publicas e privadas, estar empregado
por mais de um ano e ativo no seu setor de trabalho
de acordo com as Consolidac¢ées das Leis Trabalhistas
- CLT, tendo entre 20 ou 40 horas de trabalho.

Amostra

No que diz respeito & amostra coletada, esta
ocorreu a partir do método bola de neve e conside-
rou-se o trabalhador (lider) que consultado, aceitas-
se participar e concluisse por inteiro as respostas no
questionario, bem como, recomendasse outro res-
pondente com caracteristicas da amostra especifica-
da para o estudo. Esta amostra foi avaliada através
do pacote estatistico G Power 3.2, software, utilizado
para calcular o poder estatistico relacionando o ‘n’
necessario para a pesquisa e tipo de célculo a ser re-
alizado (Faul, Erdfelder, Lang & Buchner, 2007). Re-
alizou-se a andlise considerando uma probabilidade
de 95% (p < 0,05), magnitude do efeito amostral (r
>=0,50) e um padrio de poder hipotético (1 >= 0,80).
Com base nos indicadores supracitados no paragra-
fo acima, uma amostra minima de 105 profissionais
brasileiros, homens e mulheres, lideres na organiza-
cdo, revelou-se suficiente para a realizacio da pes-
quisa, apresentado indicadores estatisticos (a saber:
t>=1,97;, m=0,93; p < 0,05) confidveis, para a rea-
liza¢do da pesquisa. Para participar da pesquisa, os
sujeitos marcaram individualmente no espaco conce-
dido no formulério eletrénico o Termo de Consenti-
mento Livre e Esclarecido (TCLE), previamente, esta-
belecido na Resolugdo 466/12 para as pesquisas com
seres humanos. Foram apresentadas questdes rela-
tivas aos beneficios da pesquisa, bem como, os pos-
siveis riscos envolvidos na participa¢io da pesquisa,
0s quais, eram minimos (por exemplo: sentir-se en-
vergonhado, inibido ou desconfiado etc.). Esta pes-
quisa foi submetida ao CEP e aprovada com o CAAE:
54158021.2.0000.5296. Apesar de existir possivel
risco relacionado a algum dano moral ou constran-
gimento diante das perguntas ou devido a interacio
pesquisador-respondentes, situacio indispensavel
para a execugdo da pesquisa e que podera acarretar
inseguranca e constrangimento, levando a danos
morais e psiquicos; frente a esta situacio, o respon-
dente nio era obrigado a continuar, podendo desistir
da pesquisa a qualquer momento (seja ao responder
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eletronicamente, seja fisicamente) sem nenhum pre-
juizo ou insisténcia da pesquisadora. O questionario
foi disponibilizado durante dois meses na sua versio
eletrénica, tendo um tempo de, aproximadamente,
dez minutos para que concluam o preenchimento do
questiondrio como um todo.

Locus de pesquisa

O estudo foi desenvolvido por meio eletrénico
através do Google Forms e individualmente as pesso-
as-trabalhadores-lideres de organizacdes no Brasil.
Para aqueles que desejassem contribuir com a sua
participa¢do, acessando ao formulario eletrénico
enviado por meio das redes sociais e/ou e-mails, era
informado sobre a sua participa¢io ser voluntéria e
andnima.

Instrumentos da pesquisa

No que se refere aos instrumentos da pesquisa,
utilizaram-se os seguintes:

Escala de capital psicologico positivo no tra-
balho (ECPP) - Trata-se de um instrumento ela-
borado por Luthans, Youssef e Avolio (2007); neste
estudo utilizou-se a forma reduzida para 12 itens,
desenvolvida por Viseu et al. (2012) para o contexto
portugués. A escala é composta por 12 itens que des-
crevem para os respondentes, um estado psicolégico
positivo com o objetivo para enfrentar e empregar
o esfor¢o necessario para alcancar sucesso em tare-
fas desafiadoras. De acordo com os autores, a escala
é formada por quatro fatores: Otimismo (2 itens),
Resiliéncia (3 itens), Autoeficicia (3 itens) e Espe-
ranca (4 itens). O sujeito deverd responder numa
escala tipo Likert, de seis pontos, o grau de concor-
dancia com cada item (1 — Discordo fortemente; 2 —
Discordo; 3 — Discordo um pouco; 4 — Concordo um
pouco; 5 — Concordo; e 6 — Concordo fortemente).
No estudo desenvolvido por Formiga, Viseu e Jesus
(2014), para o contexto brasileiro, através da anali-
se fatorial confirmatéria, com o objetivo de validar
tal medida para o referido contexto com amostras de
trabalhadores de organiza¢des publicas e privadas,
observaram indicadores psicométricos confidveis
(x*/gl = 1,32, RMR = 0,05, GFI = 0,98, AGFI = 0,95,
CFI = 0,99, TLI = 0,99 e RMSEA = 0,03), os quais,
confirmam a estrutura tetrafatorial da ECPP, pre-
viamente, proposta por Luthans, Youssef e Avolio
(2007) e Viseu et al. (2012) em Portugal.

Escala de Lideranca Auténtica (ELA) - Recor-
reu-se ao Authentic Leadership Questionnaire (ALQ)

para mensurar a percep¢io de LA. A versdo original
em inglés foi cedida pelos autores, apés apresenta-
¢do do projeto de investigacdo ao Instituto Mind
Garden, nos Estados Unidos (Copyright © 2007 Au-
thentic Leadership Questionnaire - ALQ - by Avolio,
Gardner, & Walumbwa, 2007). O questionario ava-
lia quatro dimensées da lideranca correspondentes
as concebidas no modelo tedrico dos autores: auto-
consciéncia (ex, sei quando é o momento de reavaliar
minhas posi¢cdes sobre assuntos importantes), trans-
paréncia relacional (ex.: digo exatamente o que pen-
s0), processamento balanceado de informacées (ex.:
analiso dados relevantes antes de tomar uma deci-
sd0) e perspectiva moral internalizada (ex.: demons-
tro crengas que sdo coerentes com minhas a¢des).
Composto por 16 itens seguidos de uma escala de 5
pontos para que os respondentes informem da frequ-
éncia com que cada um ocorre com eles (ou com a sua
lideranca, na versdo heteroavaliagdo). A escala varia
de 0 = ‘nunca’; 1 = ‘uma vez ou outra’; 2 = ‘por vezes’;
3 = ‘com alguma frequéncia’; e 4 = ‘frequentemente,
se nio sempre’. O score final é calculado tendo por
base a soma total dos itens. O estudo inicial de vali-
da¢io do instrumento foi efetuado com amostras dos
Estados Unidos, da China e do Quénia (Walumba et
al., 2008). Além desse instrumento, um questionario
com a caracteriza¢do sociodemogréfica foi incluido
(aspectos relacionados a sexo, idade, renda, espe-
cializagdo profissional, tempo de servico e tempo de
formado etc.).

Anilise dos Dados

No que se refere a andlise dos dados, no software
estatistico SPSS (versdo 25.0), para a realizacio da
analise descritiva e inferencial, Alfa de Cronbach e
as correlacdes intraclasses (ICC), correlacio de Pear-
son e qui-quadrado.

Resultados

Finalizada a coleta dos dados, realizou-se a ana-
lise descritiva, de consisténcia interna e correlacio-
nal as varidveis contempladas no estudo. No que se
refere as informacées sociodemograficas da amostra,
destacam-se as seguintes:

Participaram do estudo, 137 profissionais lide-
res-gestores nas organizag¢les brasileiras, os quais,
distribuidos em todos os Estados do pais, sendo que,
o maior percentual dos participantes, foi observado
no Estado do Rio Grande do Norte (24%), seguido do
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Para (20%), Sao Paulo (13%) e Minas Gerais (12%);
os demais Estados (Alagoas, Amazonas, Bahia, Ce-
ard, Maranhio, Mato Grosso, Paraiba, Parand, Per-
nambuco, Rio de Janeiro, Rio Grande do Sul, etc.)
nio apresentaram mais de 5% da representatividade
amostral, condi¢io a qual, nio é necessario apresen-
tar os percentuais. No que se refere ao género, 75%
eram do sexo masculino e faixa etaria de 42,90 anos
(d.p. = 10,03); 75% afirmaram ter uma renda aci-
ma de 7.001,00 reais e quanto ao nivel educacional,
60% tém Pds-Graduacio Lato Senso (especializagio,
MBA). A maioria formada em Administracio (12%),
seguido de Engenharia Mecanica (10%) e Psicolo-
gia (10%); as demais profissdes nio apresentaram
percentual acima de 5%. Destaca-se também, que a
maioria dos gestores pesquisados (34%) apresentou
12 anos no cargo de gestdo, com uma média de 9,97
anos (d.p. = 7,50), outros periodos nio apresentaram
mais de 5% da representatividade amostral, com isso,
ndo é necessario destacar o percentual; 92% eram de
organizacido privada, apenas 8% do setor publico; no
que se refere ao modelo de trabalho, 75% estavam em
modelo presencial de trabalho. Tendo descrito as in-
formagdes sociodemograficas dos participantes, re-
alizaram-se andlise estatistica referente a qualidade
da amostra: no que diz respeito a multicolinearieda-
de entre as variaveis, as correla¢des estiveram den-
tro dos pardmetros definidos por Tabachnick e Fidell
(2001) [r <= 0,90], variando de 0,23 a 0,61, condicio
que destaca nio existir um alto grau de correlacio,
capaz de gerar modelos com baixo erro de explica¢io.
Em relacdo aos outliers multivariados, utilizou-se o
teste de normalidade de Kolmogorov-Smirnov (KS)

para a anélise de amostras superiores a 100 sujeitos;
este revelou uma normalidade (KS = 1,23) da amos-
traaum p < 0,52. Nesta etapa do estudo, verificou-se
a consisténcia fatorial dos construtos e para isto, to-
mou-se com orientacio tedrica e empirica de andlise
da distribuicio fatorial, os resultados previamente
propostos por Formiga, Viseu e Jesus (2014; Formi-
ga, Franco, Neto, Guimaries, Oliveira, Pereira & Es-
tavam, 2019) com o CPP. De acordo com os resulta-
dos destas pesquisas, todas estas medidas revelaram
alfas acima de 0,70. E preciso salientar que quando se
utiliza o célculo do Alfa de Cronbach quanto critério
avaliativo para a qualidade de medida de um constru-
to, destinado a verificacdo da consisténcia ou valida-
de interna do instrumento; este, devera variar de um
valor minimo (0,70) a méximo (1,00) e que, quando
mais préximo a 1, significa que os itens sdo homo-
géneos em sua mensuragdo, produzindo semelhante
variincia quando comparado aos estudos prelimina-
res, denotando assim, uma seguranca para a medida
do fenémeno que se quer avaliar (Pasquali, 2011; Kli-
ne, 2014; Pereira, Formiga & Estevam, 2020). Ainda
segundo os autores supracitados, associado a este
indicador psicométrico, visando apresentar maior
garantia estatistica aos alfas, utilizou-se também, a
correlacdo intraclasse (ICC), o qual, permite desta-
car que caso seja acima de 0,70, provavelmente, os
mesmos construtos poderio ser utilizados de forma
confidvel em amostras com caracteristicas semelhan-
tes a que foi coletada nesta pesquisa. Na Tabela 1,
observou-se que o alfa para as medidas utilizadas foi
consistente e garantiu a avaliagdo dos construtos, os
quais, consistentes para estes profissionais.

Tabela 1 - Escores dos alfas de Cronbach (0) das escalas administradas.

Construtos/ Alfa de Cronbach IcC
Varidveis a geral V o Item excluido F Friedman (IC 95%)
CPPT 0,81* 0,76-0,87 53,80* (0,35%;6)
AE 0,79* 0,72-0,85 35,23* (o,;)é?g,*%)
ESPER 0,83* 0,79-0,85 34,12* (o,;)ig,;s)
RESIL 0,79* 0,73-0,820 26,18 (o,;)é?g,*&)
OTIM 0,85 0,81-0,87 35,63* (o,gfcs)j%)
Escala de Lideranca 0,78* 0.77-0.79 29,02*

Auténtica (LA) - Lider

Notas: CPPT = Capital Psicolégico Positivo no Trabalho, AE = Autoeficicia, ESPER = Esperanca, RESIL = Resiliéncia, OTIM = Otimis-
mo. Va = Variagio alfa quando o item for excluido; F = Teste de Friedman; ICC = Correlagio intraclasse. * p < 0,001.
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Considerando a Tabela 1, é possivel destacar que
as escalas administradas neste estudo, tanto apre-
sentaram escores acima do que era estatisticamente
esperado (Hutz, Bandeira & Trentini, 2015), bem
como, foram significativos na avaliagdo das consis-
téncias das medidas de capital psicolégico positivo

e da lideranca auténtica. Chama-se aten¢do para o
intervalo de confianca no Coeficiente de Correlacio
Intraclasse (ICC), os quais, revelaram intervalos pré-
ximos aos observados no alfa de Cronbach (@), con-
dicdo que garante a confiabilidade das escalas utili-
zadas.

Tabela 2 - Escores correlacionais entre as dimensées do capital psicolégico positivo no trabalho e a
Lideranca Auténtica do Lider.

Variaveis CPPT AE ESPE RESIL OTIM
LA 0,49* 0,32* 0,48* 0,25* 0,36*
LATRANS 0,20* 0,18* 0,19* 0,05 0,17*
LAMORAL 0,33* 0,18* 0,31* 0,25* 0,20*
LAPROC 0,43* 0,32* 0,48* 0,18* 0,27*
LAAUTOCONSC 0,53* 0,34* 0,48* 0,28* 0,43*

Notas: LA = Lideranca Auténtica do Lider; LATRANSEF = Lideranca Auténtica do Lider Transparéncia Relacional, LAAUTOCONSC =
Lideranca Auténtica do Lider Autoconsciéncia, LAMORAL = Lideranca Auténtica do Lider Moral Internalizada, LAPROC = Lideranca
Auténtica do Lider Processamento Equilibrado e Imparcial. AE = Autoeficicia, ESPE = Esperanca, RESIL = Resiliéncia, OTIM = Oti-
mismo. CPPT = Pontuacio total do Capital Psicolégico Positivo no Trabalho.

Desta maneira, pode-se destacar que estes par-
ticipantes responderam de acordo com o que era
esperado empiricamente com base na perspectiva
comportamento-dominio teérico, previamente abor-
dado pelos autores supracitados (Viseu et al., 2012;
Luthans, Youssef & Avolio, 2007; Avolio, Gardner &
Walumbwa, 2007). No que se refere as escalas utiliza-
das, além de representar o contetdo na relacio item-
-construto de forma adequada, garantiu a sua apli-
cabilidade em uma amostra de profissionais lideres
nas organizac¢des brasileiras. A partir dos resultados
destacados acima, verificou-se o objetivo principal:
avaliar a relagdo entre o capital psicoldgico positivo
no trabalho e a lideranca auténtica em lideres nas or-
ganizagdes brasileiras. Na Tabela 2, observa-se a re-
lagio positiva do CCPT (Capital Psicolégico Positivo
no Trabalho) com LA (lideranca auténtica do lider)
[r = 0,49]. Destaca-se também, a relacio de LA com
as dimensées do CCPT (Autoeficicia [r = 0,32], Es-
peranca [r = 0,48], Resiliéncia [r = 0,25] e Otimismo
[r = 0,36]). Outro resultado bastante significativo, foi

a relacdo das dimensées da LA (lideranca auténtica
do lider) [Lideranca Transparéncia Relacional, Lide-
ranca Autoconsciéncia, Lideran¢a Moral Internaliza-
da, Lideranca Processamento Equilibrado e Impar-
cial], com as dimensées do CCPT.

E preciso destacar também a relacio interna
entre os fatores do CCPT e LA, bem como, a rela-
¢do ndo significativa entre Resiliéncia e Lideranca
Transparéncia Relacional. Realizou-se o célculo do
qui-quadrado, o qual, tinha como objetivo comparar
a frequéncia em percentual no nivel das respostas
dos sujeitos no construto do CPPT e LAL dos parti-
cipantes da pesquisa. Com isso, a fim de facilitar a
distribui¢do dos niveis destas varidveis, optou-se em
organiza-las em tercis, estabelecendo nas categorias
baixa, moderada e alta.

Na Tabela 3, pode-se observar que o maior per-
centual é encontrado na categoria do alto nivel de LA
(Lideranca) associado ao alto nivel de CPPT (capital
psicolégico positivo no trabalho).

Tabela 3 - Frequéncia em percentagem entre o nivel de LA e CPPT.

Nivel CPPT Estatistica
Nivel LA
Baixo Moderado Alto e d.p. p-valor
Baixo 53% 35% 13%
Moderado 34% 26% 40% 22,92 4 0,001
Alto 11% 32% 57%

Fonte: elaboragio da autora. LA = Lideranca Auténtica do Lider; CPPT = Capital Psicoldgico Positivo no Trabalho.
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Discussao

De forma geral, este artigo pretendeu avaliar,
com base em construtos da psicologia positiva, a re-
lacio entre Lideranca Auténtica e Capital Psicolégi-
co Positivo no Trabalho. Os achados desta pesquisa
contribuiram tanto para a drea académica na ciéncia
humana e social, quanto no ambito profissional e
social, podendo cooperar com os Programas de De-
senvolvimento de Lideres nas empresas. Diante dos
cendrios profissionais atuais, os quais, tem desta-
cado a necessidade de um novo estilo de lideranca;
Hopkins et al (2008) afirmam, mesmo que homens
e mulheres apresentem diferentes comportamentos
quando lideram, é importante que seja desenvolvido
nos lideres uma melhor autopercep¢io e disposicdo
para trabalhar em equipe, tendo autonomia, com-
partilhando as informacdes e maior aten¢do com as
demandas funcionais (Franco et al., 2021). Os deba-
tes a respeito da lideranca na organizacgio e sistema
de trabalho, enfatiza que as func¢des dos lideres estéo
em processo de mudanca para atender as demandas
do rdpido crescimento tecnolégico, da diversidade
na forca de trabalho e as pressées competitivas das
organizag¢des, cabendo assim, uma maior participa-
¢do feminina neste esforco de tornar as organizagdes
mais plurais, e ricas em diversidade e multidiscipli-
naridade em termos de lideran¢a. Um fator que me-
rece destaque nesta pesquisa é quanto a amostra, a
qual, especificamente, foi composta por lideres de
organiza¢Oes brasileiras e que apresentavam mais
de 12 anos de experiéncia no cargo de gestdo, com
uma média de 9,97 anos da amostra, portanto sio
profissionais com tempo consideravel no cargo de
gestdo. Sendo a funcdo do lider bastante desafiadora,
prevalece nesse perfil a confianca em si para aplicar
constantes esforcos com vistas aos objetivos profis-
sionais, tendo ainda aptiddo emocional e cognitiva
responsavel por suas expectativas de futuro e suces-
so, assim como, a capacidade psicolégica de reagir as
incertezas, adversidade e conflitos que o mundo do
trabalho enfrenta constantemente, superando para
seguir em frente e se mantendo por um bom tempo
na respectiva fun¢io (Formiga et al., 2020). Com o
lider buscando seguir em dire¢do as metas e objetivos
propostos pela dindmica organizacional, o qual, é ca-
paz de redirecionar seus esfor¢os para que sua equipe
ou grupo profissional atuem de forma produtiva nos
processos de trabalho a favor do desempenho orga-
nizacional, qualificando as suas competéncias e das

equipes necessirias para mudancas positivas; esta
condicdo, provavelmente, teria maior eficiéncia com
base no capital psicolégico, podendo desenvolver
uma capacidade psicolégica aberta e maior possibi-
lidade & compreensdo das situa¢des experienciadas
do mundo do trabalho e sua relagdo com equilibrio,
organiza¢do emocional e bem-estar, seja por meio
do treinamento, seja pela vida profissional apreen-
dida (Nogueira et al., 2019). Portanto, além do que
explicita o referencial tedrico desta pesquisa, a lide-
ran¢a auténtica ndo somente mantém um conjunto
de dimensdes que favorece sua relacio com o ‘time’
organizacional, mas, tem com o capital psicoldgico
do lider envolvido, é possivel dinamizi-lo em treina-
mento funcional, visto que os instrumentos de men-
sura¢io sdo validos e podem acompanhar a evolugéo
das atitudes e comportamentos do lider com vistas a
melhor organizacio e estrutura das praticas e nas de-
mandas organizacionais; afinal, com base nas ques-
tées conceituais da lideranca, o lider auténtico possui
competéncia para reconhecer o capital psicoldgico
positivo das pessoas e administri-lo funcionalmen-
te. Os resultados da presente pesquisa, evidenciam
que os instrumentos apresentaram indicadores psi-
cométricos consistentes na amostra avaliada, assim
como, hd uma relacio positiva entre os construtos
“Lideranca Auténtica” e “Capital Psicolégico Positivo
no Trabalho”. O fenémeno da “Lideranca Auténtica”,
seja por parte do préprio lider, seja com o lider di-
reto convergem na mesma perspectiva de lideranca
atribuida por Avolio, Gardner e Walumbwa (2007).
Quanto mais alto é o capital psicolégico positivo do
lider, melhores sdo suas relagdes no ambiente pro-
fissional, pois esse lider adota habilidades que in-
fluenciam o modo de pensar e o comportamento das
pessoas, sendo capaz de direcionar seus liderados a
mudarem comportamentos e melhorar suas relagées
de trabalho. O lider com alto CPPT encontra em si
mesmo o esfor¢o necessario para realizar atividades
desafiadoras; adota uma visido otimista do seu esta-
do atual e futuro; persevera na busca dos seus ob-
jetivos, e quando necessario consegue reajustar seu
planejamento e apresente algumas dire¢des teéricas
referente ao enfrentamento dos desafios com resili-
éncia. O comportamento desse lider é contagiante,
tem um efeito multiplicador no grupo e na organiza-
¢d0, o time é influenciado pelo seu comportamento,
valores e crengas. Diante da perspectiva da teoria da
lideranga, o profissional que ocupa tal drea organi-
zacional desenvolve um olhar para rela¢ées huma-
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nas mais aprimorada e aproveita os pontos fortes
de cada membro do time, em vez de simplesmente
concentrar-se sobre os pontos de atencio. Especifi-
camente, ele desenvolve uma conduta de motivacio,
isto é, aprende a valorizar, desenvolver e promover
emocdes positivas como a compreensio, compaixdo
e otimismo. Com isso promove as relacdes de apoio
mutuo em todos os niveis, e fornece aos liderados um
senso de propésito do trabalho.

Exercer uma lideranca auténtica, significa culti-
var um clima positivo, desenvolver relacionamentos
positivos, manter uma comunicagdo positiva e final-
mente criar, em cada um dos liderados uma percep-
¢do de sentido e significado de trabalho. Grupo com
relacionamentos positivos, que d4o e recebem apoio,
compreensio, suporte, encorajamento e tém as suas
necessidades emocionais atendidas reciprocamente,
se sentem mais seguros e consequentemente, tém
desempenho e produtividade aumentadas, ou seja,
contribuem para as institui¢des positivas (Marujo,
Neto, Caetano, & Rivera, 2007; Formiga et al., 2021;
Ramos, 2021). Portanto, quando o lider desenvol-
ve seu CPPT, ele conduz as pessoas e os processos a
favor de desempenho organizacional, buscando me-
lhor desenvolvimento das suas competéncias, capaz
de gerir uma melhor auto-observagéo e incentivo na
formagdo e manutencio das equipes necessarias para
mudangas, o que vem ao encontro de um requisito
importante do capital psicolégico, que consiste no
seu conceito como estado, ou seja, uma capacidade
psicoldgica aberta A constante evolugio.

Consideracoes Finais

A partir dos achados neste estudo, destaca-se que
0 objetivo proposto foi atendido, observando o quan-
to o CCPT tem uma influéncia no LA; isto é, o lider
auténtico mantém um conjunto de dimensdes que
favorece sua relagdo com o time/equipe, quando o
capital psicoldgico dele é desenvolvido, podendo ser
treinando, visto que os instrumentos de mensurago
dessa pesquisa sio vilidos e podem acompanhar a
evolug¢do do lider. Estes achados sugerem a boa orga-
niza¢do emocional do lider, quando estruturado no
capital psicolégico positivo, passa a ter condi¢io que
podera contribuir para uma gestio dinadmica laboral
saudavel e humanista. Portanto, se evidencia uma
relagdo positiva do CCPT com LA (lideranca autén-
tica do lider), bem como, tendo estes dois ultimos
construtos se associando, também, positivamente,

os quais, todos significativos. Entende-se que exis-
tem muitos fatores que contribuem para o sucesso
de uma organizagio, os quais, desde a percep¢io do
suporte organizacional, cultura organizacional ao
engajamento e envolvimento do trabalhador, entre
outros construtos. No entanto, um ambiente de tra-
balho com alto capital psicoldgico positivo, ou seja,
com colaboradores que se sentem valorizados, enga-
jados e motivados, tende a ter melhores resultados.
Da mesma forma, a lideranca auténtica, que se baseia
na transparéncia, honestidade, empatia e confianga,
contribui para um ambiente de trabalho positivo e
desenvolver a confianca e o comprometimento dos
colaboradores. Lideres auténticos tendem a ser mais
eficazes na gestdo de conflitos, na promo¢io da co-
laboracio e na criacio de um senso de propdsito e
significado no trabalho. No entanto, é importante
lembrar que o sucesso de uma empresa depende de
muitos outros fatores, como planejamento estratégi-
co, a qualidade dos produtos ou servicos oferecidos,
a eficiéncia operacional, adaptacio 4s mudancas do
mercado e a inovagio, entre outros. Ou seja, é impor-
tante abordar o sucesso de uma empresa de maneira
holistica, estratégica e considerar multiplos fatores
que contribuem para o desempenho geral, sobretu-
do considerando um dos bens mais valiosos que se
tem, as pessoas. Diante do exposto se prope novos
trabalhos acerca da relacio positiva do Construto da
Lideranc¢a Auténtica com Capital Psicolégico Positivo
no Trabalho os quais contribuirdo para ciéncia, para
os ambientes profissionais e para sociedade, fortale-
cendo a necessidade de atuar de forma sistematica
no desenvolvimento das pessoas, resgatando suas
potencialidades e beneficios que elas poderdo usu-
fruir para florescimento humano e sua felicidade au-
téntica. Mesmo que os achados apresentados neste
artigos foram consistentes, comprovar a importin-
cia das referidas varidveis para o sistema e dindmica
laboral contemporénea, mas, sabendo que nenhuma
pesquisa ou trabalho académico pode ser dado como
finalizado, faz-se necessério algumas sugestdes para
pesquisas futuras: considera-se util um estudo que
avaliasse ambas as varidveis em outros sistemas de
trabalho, podendo incluir informag¢ées sobre a pro-
fissdo e satisfagdo com a profissdo, com a organiza-
¢d0 e com a forma de gerir do gestor; também, seria
importante um estudo que comparasse as mesmas
variaveis em culturas distintas e empresas nas areas
rurais e urbanas, com vista em avaliar a concep¢io
de lideranca por parte dos trabalhadores e até mes-
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mos dos gestores e proprietdrios ou empresério das
empresas; outro estudo que mereceria atenc¢do seria
o que envolvesse metodologia de autoconfrontagio
trabalhador-gestor e gestor-trabalhador, na busca de
compreender a cultura organizacional e a percep¢io
do suporte organizacional entre os participantes.
Este estudo oferece uma contribui¢io académica sig-
nificativa ao abordar a formacio profissional e cultu-
ral no ambiente organizacional em relagdo a gestdo
dos lideres nas organizac¢des. No espa¢o das organi-
zagdes, o estudo visa contribuir na direcido de que,
também, lideres precisam gerir o desenvolvimento
e manutencio de um equilibrio emocional a fim de
melhorarem a relagio interpessoal entre os trabalha-
dores com foco na satisfagdo laboral e produtividade

organiza¢do valorize seus profissionais, em espe-
cial, seus lideres, mas, também, que eles mesmos,
possam investir em sua prética e valores pessoais e
organizacionais em dire¢do de um sistema de traba-
lho humanizado para tomada de decisio e solu¢bes
de problemas na interacio trabalhador-organizacio,
proporcionando condi¢des para que eles se desen-
volvam plenamente no mundo do trabalho. Por fim,
quanto a contribuicdo profissional, acredita-se ser
crucial que o RH das organizag¢ées, identifique cami-
nhos que levem a uma maior produtividade e satde
laboral, com base numa gestio compreensiva, mas,
nio apdtica e com falta de demandas concretas frente
a produtividade e responsabilidade das demandas de
trabalho.

organizacional. Neste contexto, é essencial que a
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