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Abstract

If leadership is the process of group influence on the achievement of objectives
(Fleishman et al, 1991; Bass, 1990), employee well-being can be considered as
one of the goals to be attained by the group through the action of its leader
(Rost, 1991). Well-being is a complex, multidimensional construct, which targets
the individual as a whole, considering it in its multiple physical, social and
psychological dimensions (Biswas-Diener, 2008; Lyubomirsky et al, 2005; Diener,
2000). It is often discussed in the literature in the light of two major perspectives
(hedonic and eudaemonic) and studied as a factor, element or variable that
influences staff performance and organisational effectiveness (Danna and
Griffin, 1999; Wright and Cropanzano, 2004; Harter et al, 2003). Having
established the relationship between well-being and organisational
effectiveness, it is necessary to understand how leaders influence the well-being
of their employees.

Keywords: Leadership, well-being, psychological well-being, psychological well-
being at work, job satisfaction.

Resumo

Se a lideranga é o processo de influéncia de grupo na realizacdo de objectivos
(Fleishmanet al, 1991; Bass, 1990) o bem-estar dos colaboradores pode ser
encarado como um dos fins a alcangar pelo grupo através da a¢do do lider (Rost,
1991). O bem-estar é um constructo multidimensional complexo que visa o
individuo como um todo, concebendo-o nas suas multiplas dimensdes fisica,
social e psicoldgica (Biswas-Diener, 2008; Lyubomirskyet al, 2005; Diener, 2000).
E frequentemente discutido na literatura face a duas grandes perspetivas
(heddnica e eudaimodnica) e estudado como fator, elemento ou varidvel que
influencia o desempenho dos colaboradores e os resultados organizacionais
(Danna e Griffin, 1999; Wright e Cropanzano, 2004; Harteret al, 2003).
Estabelecida a relagdo entre bem-estar e os resultados organizacionais, é
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necessario compreender como os lideres influenciam o bem-estar dos seus
colaboradores.

Palavras-chave: Lideranca, bem-estar, bem-estar psicolégico, bem-estar
psicolégico no trabalho, satisfacao no trabalho.

1. Introducao

O trabalho alterou significativamente nas ultimas décadas. J4 ndo existe uma
relacdo estavel de trabalho para toda a vida. A adaptacdao a mudanca é uma constante.
Os ritmos de mudanca cada vez mais acelerados exigem imediatismos de resposta
cada vez mais curtos com problemas ao nivel do equilibrio casa / trabalho. Para
Cooper & Robertson (2001), estas mudancas trouxeram consigo novos desafios ao
desenvolvimento e manutengdo do bem-estar nas organiza¢des e no local de trabalho.
Compreender o papel da lideranca e do bem-estar sdo hoje realidades incontornaveis
em qualquer organizagdao humana. Lideres e seguidores s3ao duas faces da mesma
moeda. Ambos participam de um processo produtivo onde os papéis se equivalem. O
lider influencia o bem-estar do seguidor pela forma como constréi o seu papel no
processo de lideranca.

Compreender como os lideres influenciam o bem-estar dos seus colaboradores é
hoje uma das preocupagbes fundamentais das organizagdes. Neste artigo
abordaremos o papel do lider, a relacdo lider-liderado, chefia-colaborador, e a
importancia desta relacdo para o desempenho e resultados organizacionais.

Focar o papel do lider na promocdo do bem-estar dos colaboradores é
fundamental nas organizacdes modernas. Ambos sdao a face da mesma moeda.
Influenciam-se mutuamente e é para o sucesso desta relacdo que procuramos
contribuir neste artigo. Iniciaremos por uma breve caracterizacdo geral dos conceitos
de lideranca e de bem-estar, focar-nos-emos de seguida no bem-estar psicolégico —
distinguindo-o da satisfa¢do no trabalho e integrando-o neste ultimo — com o objetivo
de compreender como os lideres orientam o seu papel face a necessidade de
responsabilizar o colaborador (atribuindo-lhe tarefas e transmitindo-lhe objetivos) e a

inevitabilidade de monitorizacdo do processo de lideranca.
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Com base na revisdo de literatura na temdtica da lideranca e do bem-estar
pretendemos extrair um conjunto de conclusdes que desafiem as chefias - lideres e
gestores - a repensar 0s seus papéis e a contribuir para a construgao do bem-estar

psicoldgico (BEP) dos colaboradores.

2. Perspetivas e conceitos gerais sobre lideranga

A lideranca apresenta inumeros significados, tantos quantos as pessoas que a
tentaram definir. Definir lideranca é como definir amor, democracia, paz ou liberdade.
Embora cada um de nds intuitivamente saiba o que os outros querem dizer com estas
palavras, elas ndo significam o mesmo para todas as pessoas (Stogdill, 1974).

Estdo identificados cerca de 65 diferentes sistemas de classificacdo desenvolvidos
para definir as dimensdes de lideranga (Fleishman et al, 1991). Um desses sistemas foi
o proposto por Bass (Bass, 1990: 11-20). Para este autor, a lideranca deveria ser
perspetivada como um processo de grupo. Nesta perspetiva, o lider é o centro da
mudang¢a no seio do grupo e incorpora a vontade do grupo. Um outro grupo de
definicGes encara a lideranca do ponto de vista da personalidade, sugerindo que a
lideranca é uma combinacdo de tragos ou carateristicas especiais que os individuos
possuem e que lhes permitem induzir os outros a realizar determinadas tarefas. Outras
abordagens focam a atenc¢ao na lideranga como um ato ou comportamento - os lideres
fazem as coisas para provocar uma mudanc¢a no grupo — sendo aqui esta definida em
termos da relagdo de poder que existe entre lideres e seguidores. De acordo com esta
perspetiva, os lideres detém o poder e usam-no para provocar a mudanc¢a nos outros.
Outros consideram a lideranga como um processo de transformagdao que move
seguidores a realizar mais do que aquilo que é esperado deles. Qutros ainda encaram a
lideranca de uma perspetiva das competéncias. Nesta é enfatizada as capacidades
(conhecimentos e competéncias) que tornam possivel o processo de lideranca.
Independentemente das multiplas formas em que a lideranca pode ser
conceptualizada, algumas carateristicas apresentam-se como transversais a toda a

investigacdo sobre o tema:
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a) a lideranca é um processo;
b) a lideranga envolve influenciar;
c) a liderancga ocorre em contexto de grupo; e

d) a lideranga envolve a realizagdo de objetivos.

Assim lideranga pode ser vista como um processo pelo qual um individuo
influencia um grupo de individuos para alcancar um objetivo comum. Definir lideranca
como um processo significa que ela ndo é um trago ou uma carateristica que reside no
lider, mas um evento (de transformacdo, de transa¢do) que ocorre entre o lider e os
seus seguidores. Processo implica que um lider afete e seja afetado pelos seguidores. A
lideranca ndo é linear, unidirecional, mas sim um evento interativo.

Assim definida a lideranca estd ao alcance de todos. Ela ndo estd restrita apenas
ao lider designado ou reconhecido pelo grupo. A lideranca envolve influéncia: ela esta
preocupada com a forma como o lider afeta os seguidores. Influéncia é a condicdo
base da lideranca. Lideranca acontece em grupos e nos grupos. Os grupos sdo o
contexto em que a lideranca ocorre. A lideranca envolve influenciar um grupo de
individuos que tem um propdsito comum. Pode ocorrer num grupo de trabalho
pequeno, num grupo, numa comunidade ou num grupo maior, englobando toda uma
organizagao.

Lideranca inclui atencdo aos objetivos. Isto significa que a lideranca refere-se a
direcdo de um grupo de individuos para realizar tarefas, metas ou cumprir objectivos.
A lideranga ocorre e tem os seus efeitos no contexto em que os individuos se movem
em dire¢do a um objetivo. Os lideres precisam de seguidores e os seguidores precisam
de lideres (Burns., 1978; Hollander, 1992; Jago, 1982).

Para Burns (1978) discutir lideranca é por vezes uma atividade encarada como elitista
dado o poder implicito e importancia, muitas vezes, atribuida aos dirigentes na relacao
lider-seguidor.

Os lideres nao estao acima dos seguidores ou sdo melhores que estes. Lideres e
seguidores devem ser entendidos em relacdo uns aos outros (Hollander, 1992) e
coletivamente (Burns, 1978). Eles estdo na relacdo de lideranca em conjunto — sdo as

duas faces da mesma moeda (Rost, 1991).
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Dentro das diferentes concegdes e perspetivas de lideranca, esta pode ainda ser
entendida a luz do interaccionismo simbdlico que pretende compreender a relagao
lider-liderado, chefia-colaborador: o lider, concetualizando o seu papel pode fazé-lo de
duas distintas formas: ao ser-lhe dada uma posi¢do de chefia na organizagao ele pode
construir o seu papel, identificando-se com os membros da hierarquia e relacionando-
se com os liderados com base numa relagao assimétrica de poder; ou pode construir o
seu papel tomando como referente os liderados, procurando sentir e pensar como eles
pensam, colocando-se no lugar dos liderados, fazendo prova de maior complexidade
cognitiva e de maior criatividade e inovacdo (Sousa, 1999; Monteiro 2008).

O papel de lider é considerado um papel social emergente e iterativamente
reconhecido a medida que as pessoas vao trabalhando em conjunto (Griffin, 2002).

A interacdo que se estabelece assenta em processos de comunicacdo e em relacoes de
poder que forma e é formada pelas identidades individual ou pessoal/social ou
coletiva. Assim, emerge uma diversidade de identidades, em que cada um reconhece e
é reconhecido na sua diferenca. O papel de lider constitui uma dessas diferencas,
sendo construido e reconhecido por todos os atores da interacdo. O lider é um

produto do grupo e participa ele préprio na criagdo do mesmo grupo.

3. Perspetivas e conceitos gerais sobre bem-estar

Na atual discussdo sobre bem-estar, duas grandes perspetivas tedricas podem ser
distinguidas (Keyes & Waterman, 1993, Waterman, 1993; Ryan & Deci, 2001). Na
primeira delas denominada de “heddnica” ou de “bem-estar emocional” o bem-estar é
visto como um estado efetivamente agradavel (um estado de prazer em contraposi¢do
a um estado de dor, perspectiva que se aproxima a de Diener, 1984). Na segunda
tradicdo denominada de “eudaimdnica” ou de “bem-estar psicolégico” perspetiva-se
gue o bem-estar nao pode, nem deve ser, reduzido ao prazer ou ao facto de se viver
de acordo com um eu interior. Aqui o foco é viver uma vida com significado,
preenchida, procurando a auto-realizacdo como um todo.

Alguns autores tém proposto algumas componentes adicionais de bem-estar. Por
exemplo, a componente social distinta do Bem-Estar Psicolégico, BEP (Keyes &

Waterman, 2003). A componente da saude é, por vezes, incluida como uma sub-—
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dimensdo (Argyle & Martin, 1991) bem como, por exemplo, outras componentes -
como a financeira, a mental ou a espiritual — a partir das quais o bem-estar pode ser

alcancado (Diener & Biswas-Diener, 2008; Harter & Rath, 2010).

4. Bem-estar psicoldégico

O bem-estar é visto como uma meta ou um fim a alcangar - como no caso em que
a felicidade é utilizada como alternativa ao BEP. Do termo felicidade qualquer pessoa
possui uma ideia relativamente consensual sobre o que poderd levar alguém a ser feliz
e o0 que podera ser a felicidade. Todavia pese embora a felicidade possa ser um termo
utilizado com alguma frequéncia no nosso dia-a-dia, ndo quer isso dizer que esta seja
simplesmente uma funcdo da riqueza material de cada um de nds. Pelo contrério.
Estudos sugerem que o aumento da riqueza material de cada um n3o apresenta uma
relacao direta com o aumento da felicidade. A felicidade tem sido citada na literatura
sobre BEP mas parece que ndo tem despertado o interesse da maioria dos
investigadores em Psicologia Organizacional (Biswas-Diener, R, 2008). Estes tém-se
focalizado principalmente em constructos mais especificos como a satisfacdo no
trabalho. A satisfacdo no trabalho relaciona-se com a felicidade e o BEP. Mas ndo se
pode confundir com estes.

A distincdo entre o BEP e satisfagdo no trabalho é importante pois permite realgar
a natureza Unica do BEP no trabalho. Esta distin¢do é tanto mais importante e faz tanto
mais sentido se percebermos que os impactos na organizagdo sao distintos. Por
exemplo, a satisfacdo no trabalho estuda a reacdo emocional do individuo ao seu
trabalho atual e o BEP é fator moderador entre satisfacdo e desempenho no trabalho
(Luthans & Youssef, 2007). Boniwell & Henry (2007) identificaram duas perspectivas do
BEP: a primeira associa o bem-estar a emocbes e “estados de espirito” positivos
experienciados ou vivenciados pelo individuo e a factores de caracter mais geral, como
a qualidade de vida. Nesta perspectiva, o bem-estar é identificado por nos sentirmos
bem connosco préprios.

Para compreendermos melhor a distingdo entre ambas as perspetivas, fixemo-nos
entre experiéncias de bem-estar (perspectiva eudaimdnica) e sentimentos ou

“estados” de bem-estar (perspetiva hedodnica). A primeira é alcancada
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individualmente, como um todo, de acordo com trajetos de vida individuais e
subjetivos, geralmente, num processo pessoal de busca constante de metas positivas a
alcancar. A segunda perspetiva (especifica e circunstancial) é encontrada em
momentos e circunstancias de bem-estar (tdo abrangentes que podem ir desde o
estado de doenca, dor fisica, emocional ou psicolégica aos estados de éxtase
experienciados pelo individuo). A carateristica holistica da primeira perspetiva, op&e-
se a segunda preponderantemente circunstancial e mensuravel.

Recentemente na area da Psicologia Positiva foi evidenciado que os fins a
prosseguir e as emocgdes positivas sdo os ingredientes chave para o BEP (Seligman et
al, 2005). A mensagem subjacente é que o desenvolvimento do BEP esta dependente
de dois factores chave. O primeiro é o benéfico impacto que as experiéncias
emocionais positivas tém no crescimento do BEP. Estas experiéncias sdao tao
importantes que constituem uma espiral de recursos fisicos, intelectuais e sociais
conducentes ao bem-estar emocional tendo inclusive sido proposta uma nova teoria
especifica para as emocdes positivas (Fredrickson & Joiner, 2002: 172).

Um segundo fator chave é um fim em si mesmo, ou seja, um propdsito que
fornece direcdo e sentido as a¢des das pessoas reforcando o impacto que as emogdes
positivas podem ter no BEP. Num estudo realizado em pessoas que se encontravam a
recuperar do trauma do ataque terrorista de 11 de setembro de 2001 nos Estados
Unidos da América, Fredrickson et al (2003) observaram os efeitos benéficos que as
emogdes positivas podem ter nas pessoas sugerindo que encontrar um propdsito
positivo é a mais poderosa ferramenta para cultivar emogdes positivas em tempos de
crise (Fredrickson et al, 2003: 374).

Estes fatores permitem sugerir que um conceito de bem-estar mais completo deve
incluir tanto o prazer como o fim em si mesmo (um propdsito).

Esta perspetiva do bem-estar psicolégico encaixa muito bem no dominio
organizacional pois que nas organizacdes os individuos tém constantemente tarefas,
metas e objetivos a realizar. E é no como fazer tais tarefas, no meio para alcancar tais
metas e objetivos organizacionais, que a inclusdo desta perspetiva do BEP faz sentido.

Experienciar emogdes positivas e sentir que estas valem a pena.
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Isto implica que o BEP no trabalho seja um produto de sentimentos positivos que, por
sua vez, sdao consequéncia do fazer algo que é encarado pelo colaborador, como

positivo, vantajoso e merecedor de investimento pessoal.

5. Bem-estar psicologico no trabalho

Qualquer iniciativa por parte da organiza¢ao para conseguir melhores resultados
através da forca de trabalho podera ser enquadrado em duas grandes areas: recursos
humanos e gestdo. Esta ultima deixa nas maos dos gestores e dos lideres (e aqui
convém abrir um parénteses para introduzir a diferenca na literatura entre uns e
outros). Para Bennis & Nanus (1985) “(...) os gestores sdo pessoas que fazem as coisas
bem e os lideres sdo pessoas que fazem as coisas certas”, p. 221; ou melhor, “lideres e
seguidores trabalham em conjunto para criar mudancga, os gestores e os subordinados
unem forcas para vender bens e servicos”, Rost, 1991: 149-152) os resultados da
organizagao.

Podemos dizer que a diferenca entre gestores e lideres leva por um lado a
acentuar o papel dos gestores em construir um ambiente de entusiasmo e motivagdo
na forca de trabalho, e a destacar o papel dos lideres em assegurar que o
comportamento do colaborador esta alinhado com os objectivos organizacionais. Este
segundo ponto reforca a ideia de que as organizagdes necessitam de desenvolver
comportamentos positivos que permitam produzir reacdes positivas dos
colaboradores (forca de trabalho) e com esta maior eficiéncia nos processos de
trabalho e maior eficacia nos resultados organizacionais.

Esta ideia coloca em destaque a importancia do comportamento dos gestores e
dos lideres em promover e sustentar niveis elevados de BEP. As chefias assumem um
papel fundamental neste processo pois sdo elas que se encontram maioritariamente
em contacto com os colaboradores e poderdao monitorizar melhor (pelo menos com
maior proximidade e / ou influéncia) o resultado da sua forca de trabalho.

Pelo que respeita ao BEP a questdo central dessa relagdo (Chefia / Colaborador /
Colaborador / Chefia) traduz o sucesso (ou insucesso) do processo de lideranca e de
gestdo. O colaborador que se sentir suficientemente predisposto a atingir

positivamente os objetivos propostos pela organizacdo dd um enorme salto em frente

|66



Fernando Messias ® Julio Mendese lleana Monteiro

na construcdo do seu BEP e auto-confianca, cabendo ao lider ou ao gestor certificar-se
que os objetivos sdao possiveis de atingir facilmente, pois que doutro modo, o
colaborador precisara de apoio do lider ou do gestor.

Um terceiro caminho possivel para a organizagao construir BEP nos seus
colaboradores relaciona-se com o processo de tomada de decisdo. Perante situacdes
em que os colaboradores tém de tomar decisGes ou comprometer-se com exigentes
objetivos organizacionais, a alternativa que permitir aumentar o BEP dos
colaboradores reflecte a melhor escolha para os interesses da organizagao.

A coeréncia entre os comportamentos que a organizagdo reclama dos seus
colaboradores e os comportamentos que promovam bem-estar geram um ciclo de
aumento de BEP melhorando o sucesso da organizagdo.

Podemos dizer que o desafio organizacional esta para os colaboradores, como os
resultados organizacionais estdo para os lideres e gestores. Alidas uma das teorias da
motivagdao mais citadas na literatura evidenciam precisamente esta ideia (goal-setting
theory; Locke & Latham, 1990). Quanto mais dificil se apresenta o desafio e quanto
mais dificil de atingir os resultados pretendidos, melhor o sentimento e satisfacdo de
os alcancgar. Claro que se os desafios e os resultados sdao impossiveis de atingir e se o
controlo que se tem sobre eles for muito pouco ou pouco claros os objetivos, os danos

psicolégicos podem ser iminentes (Locke & Latham, 1990).

6. A criacio de modelos explicativos do impacto do lider nos

colaboradores

O BEP é importante para os colaboradores/subordinados, mas pode ser ainda mais
importante para as organizacdes. Para além do que ficou dito, ha pelo menos uma
principal razdo para isso: o BEP é dindmico e sempre que este aumenta, tende a
aumentar o sucesso da organizacao.

O BEP esta correlacionado com o desempenho e sucesso da organizacao (Wright &

Cropanzano, 2004).
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Uma vez estabelecida a relagdo entre o BEP e os resultados organizacionais, é
necessario compreender como os lideres influenciam o bem-estar dos seus
colaboradores — individualmente e em grupo.

A ideia base sera compreender como os lideres (em especial, as chefias) orientam
o seu papel entre a necessidade de responsabilizar o colaborador, atribuindo-lhe
tarefas e transmitindo-lhe objetivos e a monitorizagdo do processo de lideranga,
traduzido no apoio e na presenca que deve demonstrar ao grupo. Isto significa ir para
além das competéncias de liderangca, dos comportamentos, para entrar na
complexidade das interacdes entre o individuo, o grupo e as varidveis situacionais. Por
exemplo, dois lideres de duas equipas podem perfeitamente transmitir a mesma ideia
ao grupo de formas completamente diferentes, dependendo do seu estilo de
lideranca. Essa mesma ideia pode ser considerada por um grupo como um desafio
interessante a atingir, ao passo que pela outra equipa podera ter sido encarado como
um desafio dificil (até impossivel) e stressante, pese embora ambas as equipas se
encontrassem dotadas dos mesmos instrumentos, competéncias e recursos que lhes
permitissem responder ao desafio proposto por igual.

Por outro lado, a revisdao da literatura realizada quanto ao impacto dos
comportamentos dos lideres nos subordinados, evidenciou a reciprocidade nos
comportamentos do lider face as respostas dos subordinados, destacando a relagao
lider / subordinado, tendo em conta que o bem-estar do subordinado pode influenciar
o comportamento do lider. Para o grupo de investigacdo que reviu a literatura neste
dominio, a complexidade de relagdes no processo de lideranca adensa-se quanto mais
rico e complexo for o cendrio individual (dispositivo) e situacional onde os actores se
movem com vista ao 6ptimo do BEP e da eficiéncia individual, do grupo e da
organizacao (Van Dierendonck et al, 2004)

Uma outra linha de investigacdo analisa o impacto de estilos de lideranga
abusivos, ineficientes, autoritarios ou tirdnicos projectados nos subordinados. Por
exemplo, Ashford (1994) foi um dos investigadores que discutiu esta linha de trabalho
em relacdo ao conceito de “petty tyranny”, seguido pelos trabalhos de Tepper et al
(2001). Nesta linha de investigacdo estes ultimos autores descobriram que os efeitos
do estilo abusivo eram moderados pela personalidade dos subordinados. Mais tarde

Tepper (2007) reviu a literatura com énfase nos antecedentes e consequéncias do
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estilo abusivo (ou melhor, nas palavras do autor, pela supervisdo abusiva) chegando a
propor um modelo guia de uma linha de investigacao facilitadora do registo dos
progressos cientificos em torno do estilo abusivo (para o autor, supervisdo abusiva).
Na revisdo da literatura em liderancga ineficaz alguns contribuiram para a discussao e
enfatizaram que a insensibilidade pela perspectiva dos outros talvez possa ser vista
como o principal factor no insucesso da lideranga (Hogan et al., 1994; Hogan & Hogan,
2001)

Numa outra linha de investigacao, foi sugerida a ideia de que as carateristicas que
comummente levam a uma lideranca eficiente e de sucesso, podem ser as mesmas
que podem conduzir a ineficiéncia e ao insucesso. Tais carateristicas sob determinadas
circunstancias ou se exageradas resultam em comportamentos que podem levar ao
insucesso (Flett & Hewitt, 2006; Burke et al, 2006b).

Estas caracteristicas incluem arrogancia, excessivo cuidado/precaucdo no trabalho
gue acarreta consigo o excesso de confianca, de responsabilizacdo e de orientacao
para o resultado.

Flint-Taylor & Robertson (2007) desenvolveram e validaram um modelo
desenhado para ajudar a compreender o impacto dos lideres no bem-estar e
desempenho dos subordinados. A ideia base é que determinadas caracteristicas da
personalidade conhecidas por associadas a lideranca e desempenho eficiente podem
trazer consigo alguns riscos de manuseamento (cuidados trazidos a colacdo pela
investigacdo sobre lideranca ineficiente). Alguns destes riscos relacionam-se
precisamente com o impacto negativo que o lider pode ter no bem-estar, desempenho
e produtividade do grupo.

O modelo do impacto da lideranca de Flint-Taylor & Robertson, bem
fundamentado na literatura, numa primeira analise, parece ndo conseguir alcancar a
relacdo fundamental que nos preocupa: a relacdo entre a lideranca, o bem-estar
psicolégico e os resultados organizacionais. Contudo o modelo tem a virtude de nos
permitir entrar no campo das hipdteses (test predictive relationships) entre a
personalidade do lider e o BEP dos colaboradores / subordinados. As relagdes
preditivas (predictive relations) sdo baseadas em combina¢bes de tracos — uma das

solucGes propostas por Zaccaro (2007).
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Este modelo pode contribuir para o desenvolvimento de uma teoria integrada da
lideranca. Uma teoria deste tipo permitiria agregar as diferentes teorias da lideranca
de uma forma coerente a estabelecer um conjunto de relagdes preditivas para
compreender melhor o impacto da lideranga nas pessoas e nas organizagdes: certos
aspectos da lideranca transformacional poderiam ser integrados na relacdo entre o
estilo de liderancga e os resultados organizacionais (Howell & Avolio, 1993).

Contudo, a dificuldade em distinguir com seguranca os estilos transformacional do
transaccional poderiam levantar problemas ao nivel da validagdo (Judge & Piccolo,

2004).

6. Conclusao

A revisdo da literatura permitiu extrair um conjunto de conclusdes que desafiam os
lideres e gestores a rever os seus papéis na relacdo de lideranca e contribuem para a
construcdao do BEP dos colaboradores. As conclusGes extraidas da revisdao da literatura

neste dominio sdo as seguintes:

a) A diferenca entre gestores e lideres leva por um lado a acentuar o papel dos
gestores em construir um ambiente de entusiasmo e motivacdo na forca de trabalho e
a destacar o papel dos lideres em assegurar que o comportamento do colaborador

estd alinhado com os objectivos organizacionais;

b) Esta diferenca reforca a ideia de que as organiza¢des necessitam de desenvolver
comportamentos positivos que permitam produzir reacdes positivas dos
colaboradores (forca de trabalho) e com esta maior eficiéncia nos processos de

trabalho e maior eficacia nos resultados organizacionais;

c) Esta ideia coloca em destaque a importancia do comportamento dos gestores e dos

lideres em promover e sustentar niveis elevados de BEP;

d) As chefias assumem um papel fundamental neste processo pois sdo elas que se

encontram maioritariamente em contacto com os colaboradores e poderdo
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monitorizar melhor (pelo menos com maior proximidade e / ou influéncia) o resultado

da sua forca de trabalho;

e) O colaborador que se sentir suficientemente predisposto a atingir positivamente os
objetivos propostos pela organiza¢dao da um enorme salto em frente na construgdo do
seu BEP e auto-confianga, cabendo ao lider ou ao gestor certificar-se que os objetivos
sdo possiveis de atingir com relativa facilidade e seguranca, pois que doutro modo, o

colaborador precisara de apoio do lider ou do gestor;

f) O BEP nos colaboradores pode ainda ser construido tendo em conta o processo de
tomada de decisdo - perante situacbes em que os colaboradores tém de tomar
decisdes ou comprometer-se com fortes objetivos organizacionais, a alternativa que
permitir aumentar o BEP dos colaboradores reflete a melhor escolha para os interesses

da organizacdo;

g) A coeréncia entre os comportamentos que a organizagdo reclama dos seus
colaboradores e os comportamentos que promovam bem-estar gera um ciclo de

aumento de BEP melhorando o sucesso da organizacao;

h) O desafio organizacional esta para os colaboradores, como os resultados
organizacionais estdo para os gerentes e lideres - quanto mais dificil se apresenta o
desafio e quanto mais dificil for atingir os resultados pretendidos, melhor o sentimento
e satisfacdo de os alcancar; claro que se os desafios e os resultados sdo impossiveis de
atingir e se o controlo que se tem sobre eles for muito pouco ou pouco claros os

objectivos, os danos psicoldgicos podem ser iminentes (Locke & Latham, 1990);

i) A complexidade de relagdes no processo de lideranca adensa-se quanto mais rico e
complexo for o cenario individual (dispositivo) e situacional onde os actores que se
movem com vista ao éptimo do BEP e da eficiéncia individual, do grupo e da

organizacao (Van Dierendonck et al, 2004);

j) Os efeitos dos estilos de lideranca abusiva podem ser moderados pela personalidade

dos colaboradores / subordinados (Ashford, 1994; Tepper et al, 2001; Tepper 2007);
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I) Na revisdo da literatura em lideranca ineficaz é revelado demonstra que a
insensibilidade pela perspectiva dos outros talvez possa ser vista como o principal

factor no insucesso da lideranga (Hogan et al, 1994; Hogan & Hogan, 2001);

m) As caracteristicas que levam a uma lideranga eficiente e de sucesso, podem ser as
mesmas que levardo a ineficiéncia e ao insucesso. Tais caracteristicas sob
determinadas circunstancias ou se exageradas resultam em comportamentos que
podem levar ao insucesso (Flett & Hewitt, 2006; Burke et al, 2006b). Estas
caracteristicas incluem arrogancia, excessivo cuidado/precaucdo, perfeccionismo e o
vicio no trabalho que acarreta consigo o excesso, de confianca, de responsabilizacdo e

de orientagao para o resultado;

n) O modelo do impacto da lideran¢a de Flint-Taylor & Robertson, numa primeira
andlise, parece ndo conseguir alcancar a relacdo entre a lideranca, o BEP e os
resultados organizacionais. Contudo tem a virtude de permitir entrar no campo das
hipdteses (test predictive relationships) entre a personalidade do lider e o BEP dos
colaboradores / subordinados. O modelo agrega diferentes teorias de uma forma
coerente a estabelecer um conjunto de relagbes preditivas para compreender melhor
o impacto da lideranca nas pessoas e nas organizacOes. Certos aspectos da lideranca
transformacional poderiam ser integrados na relacdo entre o estilo de lideranca e os
resultados organizacionais. Todavia, a dificuldade em distinguir com seguranca os
estilos transformacional do transaccional levantariam problemas ao nivel da validacao

(Flint-Taylor & Robertson, 2007; Zaccaro; 2007; Judge & Piccolo, 2004);

r) O processo de lideranga pode ainda ser entendida a luz do interaccionismo simbélico
gue pretende compreender a relacdo lider — liderado, chefia — colaborador (Sousa,

1999; Monteiro 2008; Griffin, 2002).

Concluimos que o papel de lider é considerado um papel social emergente e
iterativamente reconhecido a medida que as pessoas vao trabalhando em conjunto. O
lider € um produto do grupo e participa ele préprio na criacdo do mesmo grupo. Lider
e seguidor, chefia e colaborador, estdo interligados na relacdo de lideranca. Ambos

desenvolvem os seus papéis na organizacdo na medida em que “(..) lideres e
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seguidores trabalham em conjunto para criar mudancga, os gestores e os subordinados
unem forgas para vender bens e servigos” (Rost, 1991: 149-152). Ambos contribuem
para a organizacdo. Dai a importancia fundamental do BEP. Este é importante porque é
dinamico e sempre que este aumenta, tende a aumentar o sucesso da organizagao.
Estabelecida a relacdo entre o BEP e os resultados organizacionais, foi necessario ir
mais além, ou seja, foi necessario compreender como os lideres influenciam o bem-
estar dos seus colaboradores. A ideia trazida foi a de compreender como os lideres
orientam o seu papel entre a necessidade de responsabilizar o colaborador,
atribuindo-lhe tarefas e transmitindo-lhe objetivos e a monitorizacdo do processo de

liderancga, traduzida no apoio e na presencga que deve demonstrar ao grupo.
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