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RESUMO

O presente estudo tem como objetivo fornecer evidéncias empiricas da relacdo entre uma
Lideranca Engaged e o Burnout nos trabalhadores. Para percebermos essa relacdo analisdmos
0 papel que as Exigéncias do Trabalho tinham na relagdo entre a Lideranca Engaged e o

Burnout.

Como a variavel Exigéncias do Trabalho € muito vaga, decidimos ser mais rigorosos e utilizar
na nossa analise, exigéncias especificas. A escolhida para fazer a anélise final foi os Conflitos
Interpessoais. Com base nestas variaveis, Lideranca Engaged, Conflitos Interpessoais e
Burnout, formuldmos um modelo de mediacdo, que afirma que os Conflitos Interpessoais
(Exigéncias do Trabalho) medeiam a relacdo entre uma Lideranca Engaged e o Burnout nos
trabalhadores. Este modelo foi testado com uma amostra de 219 participantes. Os resultados
das anéalises efetuadas mostraram que a Lideranca Engaged est& negativa e significativamente
correlacionada com o burnout nos trabalhadores, e este por sua vez, é totalmente explicado
pelos Conflitos Interpessoais (Exigéncias do Trabalho). Os resultados evidenciaram ainda que,
a Lideranca Engaged estd também, negativa e significativamente correlacionada com as
Conflitos Interpessoais. Verificou-se, portanto, que a Lideranca Engaged é um preditor na
reducdo dos sintomas de Burnout, através das Exigéncias do Trabalho.

Palavras-chave: Lideranca Engaged, Burnout, Exigéncias do Trabalho, modelo de mediacao
JEL Sistema de Classificacao:
015 - Desenvolvimento Econémico: Recursos Humanos

Y40 — Categorias Diversas: DissertacOes (sem classificagdo)
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ABSTRACT

The present study aims to provide empirical evidence of the relationship between an Engaged
Leadership and Burnout in workers. To understand this relationship, we analyzed the role that

Job Requirements had in the relationship between Engaged Leadership and Burnout.

As the Job Requirements variable is very vague, we decided to be more rigorous and use
specific requirements in our analysis. The one chosen to make the final analysis was the
Interpersonal Conflicts. Based on these variables, Engaged Leadership, Interpersonal Conflict
and Burnout, we formulated a mediation model, which states that Interpersonal Conflict (Job
Requirements) mediate the relationship between Engaged Leadership and Burnout in workers.
This model was tested with a sample of 219 participants. The results of the analyses showed
that Engaged Leadership is negatively and significantly correlated with burnout in workers, and
this in turn is fully explained by Interpersonal Conflict (Job Requirements). The results also
showed that Engaged Leadership, is also, negatively and significantly correlated with
Interpersonal Conflicts. Therefore, it was found that Engaged Leadership is a predictor in

reducing Burnout symptoms through Work Requirements.
Keywords: Engaged Leadership, Job Requirements, mediation model
JEL Classification System:

015 - Economic Development: Human Resources

Y40 - Miscellaneous Categories: Dissertations (unclassified)
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| - Introducéo

Atualmente, os locais de trabalho podem ser responsaveis pelo aumento de stress. Esse stress
pode ser provocado por alguns fatores como: ambientes de trabalho deficitarios, pois como
Raftopoulos, Charalambous & Talias (2012) estudaram, existe uma correlacdo entre ambientes
de trabalho que promovem stress, e o burnout. Conflitos no espaco de trabalho, que segundo
Hansez, Mairiaux, Schippers, Braeckman, Firket & Muller (2014), os conflitos interpessoais no
espaco de trabalho estéo entre os 4 fatores que mais se relacionam com o burnout. Excesso de
trabalho, que em Portugal, foi relacionado com niveis altos de burnout entre familias de
médicos (Marcelino, Cerveira, Carvalho, Costa, Lopes & Calado, 2012), entre muitos outros

fatores.

E uma realidade nos dias de hoje, que existe a necessidade de avaliar os fatores psicossociais
no trabalho de forma a melhorar o bem-estar dos trabalhadores (Schaufeli, 2017).
Normalmente, poucas condicdes de trabalho e trabalhadores a sofrer de burnout, sdo associadas
a doenca, lesdes e acidentes no trabalho e a fraca produtividade. E por isso que o bem-estar do
trabalhador é, ou pelo menos devia ser, um dos objetivos primordiais para as empresas e seus
respetivos lideres, de forma a prevenir o burnout e aumentar o work engagement (Schaufeli,
2017).

Como se poderé ver ao longo deste estudo, sdo as exigéncias inerentes ao trabalho, que quando
ndo sdo controladas ou atenuadas com recursos, que eventualmente levam ao burnout
(Demerouti, Bakker, Nachreiner & Schaufeli, 2001).

Porém, existe uma outra variavel responsavel pelo burnout. A Lideranca ocupa um lugar de
destague nestas situacfes, sendo a mesma, muitas vezes responsavel pela ocorréncia ou
diminuigdo do burnout. Como podemos observar atraves do estudo de Inceoglu, Thomas, Chu,
Plans, & Gerbasi (2018), a salde e bem-estar dum trabalhador estd dependente do tipo de
Lideranca a que o mesmo esta sujeito. O autor refere que um lider exerce um papel central
dentro da organizacdo e o seu comportamento tem um impacto significativo na saude dos
trabalhadores. Por ser algo que ocupa lugar de destaque na relagdo com o burnout, é que este

estudo tera o seu foco neste relacionamento.

De forma a possuirmos um ponto de partida para este estudo, tivemos em consideracgao o que
ja se sabe sobre a relacdo entre a Lideranca e o Burnout. Era impossivel iniciarmos este estudo

sem referir a Lideranga mais estudada, a Lideranga Transformacional. A anélise desta Lideranga
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ajudou-nos a perceber que os lideres possuem um conjunto de caracteristicas, que quando
aplicadas na sua relacdo com os trabalhadores, tém impactos na saide e bem-estar no mesmo.
Através das suas quatro dimensdes: influéncia idealizada, motivacéo inspiradora, estimulacéo
intelectual e consideracdo individual, conseguimos perceber que esta é um tipo de Lideranca
que promove a salde e bem-estar de um trabalhador (Hildenbrand, Sacramento, Claudia,
Binnewies, 2018). Apesar de ndo a detalharmos neste estudo, baseamo-nos na ideologia desta
Lideranca para nos consolidarmos no estudo de outras, que tal como esta, promovam a satde e

bem-estar e combatam os sintomas de Burnout.

Com base na ideia anterior, no presente estudo, foi estudada a relacdo entre a Lideranca
Engaged e o Burnout, utilizando variaveis mediadoras para tal. A variavel mediadora escolhida
foi as Exigéncias do Trabalho, que inicialmente conteve a Sobrecarga de trabalho, as exigéncias
fisicas/mentais/emocionais e os Conflitos Interpessoais como suas componentes. Apesar de
termos comecado com trés varidveis mediadoras, a analise dos dados, mostrou que apenas 0s

Conflitos Interpessoais se enquadravam bem no modelo de mediacao.

O estudo destas variaveis e suas respetivas relacdes, podem ser sintetizadas na pergunta chave
a que este estudo tem que responder: uma lideranca engaged diminui os sintomas de burnout

nos trabalhadores?

O contributo do presente estudo insere-se no sentido de reforcar e comprovar o que ja se sabe
da relacéo entre Lideranca Engaged e a salde e bem-estar nos trabalhadores (Schaufeli, 2015).
Portanto, tentou-se perceber que relacdo tem este tipo de Liderancga para com as exigéncias do
trabalho e para com o Burnout. Para isso, foram apresentados e analisados os resultados de uma
recolha de dados realizada por conveniéncia, de forma a conseguirmos aferir a veracidade do

que a teoria afirma.

O presente estudo inicia-se com 0 enquadramento tedrico dos conceitos e consequente
desenvolvimento das hipoteses. De seguida é apresentada a metodologia adotada neste estudo,
bem como a descrigdo da amostra e instrumentos utilizados. Posteriormente temos a
apresentacdo de resultados, com base em testes e analises estatisticas realizadas a partir dos
dados recolhidos. De seguida, encontra-se a discussdo dos resultados, assim como limitacGes
do estudo e sugestdes para futura pesquisa. O presente estudo termina com as conclusdes

retiradas da pesquisa realizada.
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Il — Enquadramento Teorico

1.Lideranca

O conceito de Lideranca ndo € novo, poréem, nunca se deu tanta importancia ao trabalho dos
lideres e do conceito lideranga como nos dias de hoje, sendo por essa razdo que inumeros
investigadores tém vindo a publicar trabalhos relacionados com o tema. Atualmente, considera-
se que o papel de um lider é fulcral, tanto dentro como fora das organizagdes. Um lider para
além de ser responsavel por promover e concretizar as metas da empresa a que estd proposto,
tem o dever de também promover o desenvolvimento técnico dos seus trabalhadores e

principalmente a sua salde e bem-estar.

Como podemos comprovar pela literatura, ndo existe, ainda, um consenso no que diz respeito
a definicdo de Lideranca. Segundo Bass e Bass (2008), existem tantas defini¢cdes de lideranca

guanto pessoas que a tentam definir.

Para além de existirem varias defini¢cGes do conceito de Lideranca, existem também diferentes
tipos de Lideranga, uns mais estudados que outros e uns mais benéficos para os trabalhadores
que outros. Considera-se que os trabalhadores beneficiam de um tipo de Lideranca, quando esse
tipo permite aos trabalhadores o seu desenvolvimento no trabalho e manter condigfes de saude

e bem-estar no mesmo.

Como referido na Introducdo, o objetivo deste estudo é perceber que consequéncias € que a
Lideranca Engaged terd no bem-estar, ou falta dele (burnout), nos trabalhadores. Contudo, este
conceito € recente, existindo apenas um estudo sobre esta Lideranga, de Schaufeli (2015).
Devido a isso, é importante perceber que existem diferentes tipos de Lideranca, com
consequéncias diversas para a saude e bem-estar dos trabalhadores, para depois percebermos

se a Lideranga Engaged provoca consequéncias idénticas.

1.1.Tipos de lideranca
Nem todos os tipos de Lideranca originam consequéncias positivas para os trabalhadores, sendo

umas benéficas para a salde e bem-estar, e outras nem tanto. A literatura tem encontrado
relagdes entre 0 bem-estar e uma gama de diferentes tipos de Lideranca (Feilder e Lewis, 2017).

Ao longo dos anos, a literatura sobre Lideranca, negligenciou o impacto que a mesma tinha
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sobre a salde e bem-estar dos trabalhadores, focando-se maioritariamente nas consequéncias

gue a mesma tinha na performance (Inceoglu et al., 2018).

Utilizdmos o artigo de Inceoglu et al. (2018), em que 0s autores reportaram as mesmas
problematicas de estudo, procurando perceber os processos pelos quais os diferentes tipos de
lideranca, ou diferentes comportamentos do lider, afetam a saude e bem-estar dos trabalhadores.
Para se perceber esta relacdo, o artigo usou, uma taxonomia que distingue diferentes tipos de
Lideranca consoante o comportamento do lider (Inceoglu et al., 2018). Apo6s algumas
modificagOes, os autores dividiram os diferentes comportamentos ou tipos de lideranga em
quatro categorias: Change-oriented, Task-oriented, Relational-oriented e Passive Leadership
(fig.1). Como se pode verificar pela figura 1, os tipos de liderangas mais estudados sdo a
Change-oriented, que contém a Lideranca Transformacional, que ¢ a lideranca mais estudada,
e a Relational-oriented, que contém Liderancas de Empowerment e de Suporte, que como
iremos ver mais a frente, é a categoria onde se enquadra a Lideranca a abordar neste estudo, a
Lideranca Engaged.

Leadership behaviors

Mediators

Change-oriented
(35 papers): e.g.
transformational,

charismatic

Employee well-being

Social-cognitive
(28 papers): e.g.
Self-efficacy

Task-oriented
(6 papers): e.g.
transactional

Relational-oriented
(16 papers): e.g.
Empowerment,
Supportive

Muotivational
(24 papers): e.g.

Work characteristics,

Need satisfaction

Hedonic
(35 papers): e.g

Job satisfaction

Affective
(8 papers): e.g.
Moral distress

Eudaimonic
(16 papers): e.g.
Work engagement,

Thriving

Passive leadership
i3 papers): e.g.

Laissez-faire

Relational
(27 papers): ¢.g.
Trust in the leader,
Leader Member

Exchange

Negative
(19 papers): e.g.
Burnout,
Exhaustion

Other (20 papers): e.g.
Ethical

Identification
(7 papers). e.g.
Identification with
leader

Physical
{5 papers): e.g.
Sleep quality

Figura 1. Modelo de mediacdo entre tipos de lideranga e bem-estar do trabalhador

Fonte: Adaptado de Inceoglu et al. (2018)
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Estas quatro categorias de diferentes comportamentos ou tipos de lideranca, tém obviamente,
consequéncias distintas para a saude e bem-estar dos trabalhadores (fig.1), podendo afetar de
diferentes formas o bem-estar psicoldgico (hedonico e eudemonico), como se verd mais a
frente, o bem-estar fisico e obviamente causar consequéncias negativas como o Burnout
(Inceoglu et al., 2018).

Porém, a Lideranca é apenas uma varidvel, e a sua relacdo com a satde e bem-estar, ou com 0
burnout, pode ser de caracter indireto, sendo feita através de mediadores, como também pode
ser verificado através da figura 1. Estes servem para entendermos 0s processos psicoldgicos
através dos quais os lideres afetam o bem-estar dos trabalhadores (Inceoglu et al., 2018). Tal
como os diferentes comportamentos ou tipos de lideranga, também os mediadores foram
categorizados, como pode ser observado na figura 1. Foram identificados cinco grupos de
mediadores: Social-cognitive, Motivational, Affective, Relational e Identification. Como pode
ser verificado, as categorias Social-cognitive, Relational e Motivational, foram as mais
estudadas, sendo esta Ultima a que contém os mediadores necessarios a este estudo, mais
concretamente, as caracteristicas do trabalho. Segundo a literatura, uma das principais formas
pelas quais o lider consegue influenciar o bem-estar dos trabalhadores, é através dos Recursos
que o mesmo pode fornecer aos seus trabalhadores (Inceoglu et al., 2018). Estes recursos irdo
permitir aos trabalhadores combater melhor as exigéncias do trabalho a que estéo sujeitos. Esta
parte sera melhor explicada aquando a explicacdo do modelo Job Demands and Resources
(JDR), mais a frente.

Portanto, este modelo conceptual, representa na perfeicdo a ideia que estamos a tentar
transmitir, que existem diferentes comportamentos ou tipos de lideranca, que atraves de um ou
variados mediadores, provocam consequéncias distintas na salude e bem-estar dos

trabalhadores.

1.2. Relagdo da Lideranga com a Saude Bem-estar
Como verificado acima, a satde e bem-estar de um trabalhador esté inegavelmente dependente

do tipo de Lideranca a que o mesmo esta sujeito. Um lider exerce um papel central dentro da
organizacao, e 0 seu comportamento tem um impacto significativo na satde dos trabalhadores
(Inceoglu et al., 2018).

E entdo importante definir, o que é bem-estar. Ao longo dos anos, o0 bem-estar dos trabalhadores
foi definido de varias formas devido ao facto de ser um conceito bastante amplo (Arnold, 2017),

podendo ser conceptualizado basicamente como, salde fisica e mental (Liu, Siu e Shi, 2010).
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Bem-estar fisico € normalmente uma consequéncia resultante da relacdo trabalho e stress
(Inceoglu et al., 2018). Por outro lado, o bem-estar psicologico tem sido muito relacionado com
a lideranca (Inceoglu et al., 2018). Bem-estar psicol6gico pode ser operacionalizado em termos
de processos afetivos e cognitivos. Consequéncias comuns de bem-estar psicolégico, ou falta
dele, sdo: compromisso com o trabalho, satisfacdo no trabalho e burnout (Inceoglu et al., 2018),

sendo esta Ultima consequéncia, uma variavel chave neste estudo.

Segundo a literatura, uma pessoa pode apresentar bem-estar psicoldgico ou mau estar, em que
diferentes comportamentos ou tipos de lideranca, se apresentam como 0s causadores desses
diferentes estados. Dentro do bem-estar, existe o bem-estar hedonico, que enfatiza a experiéncia
do prazer e 0 bem-estar eudemanico, que enfatiza a vitalidade subjetiva (Inceoglu et al., 2018).
Alguns exemplos de bem-estar heddnico séo, contentamento, conforto, satisfacdo e serenidade,
enquanto que o bem-estar eudemonico envolve sentimentos de alivio, energia e inclui
crescimento pessoal e aprendizagem (Inceoglu et al., 2018). Por outro lado, existe 0 mau estar

psicoldgico, como € o caso do burnout (Inceoglu et al., 2018).

Atendendo ao que foi escrito acima, podemos reafirmar que, nem todos os tipos de Lideranca
promovem a salde e bem-estar dos trabalhadores, pois existem tipos de lideranca que provocam
ansiedade, depressdo, desmotivacdo, falta de empenho, turnover, ou seja, variaveis que com o
tempo levam a insatisfacdo e exaustao, que como veremos mais a frente, € uma das componente
do burnout. Burnout este, que é exatamente o efeito contrario dos exemplos de bem-estar

heddnico e eudeménico.

Como referido anteriormente, o lider utiliza o fornecimento de recursos aos seus trabalhadores
como forma de auxilio no combate as exigéncias do trabalho a que estdo sujeitos. De forma a
entender-se a relacdo que existe entre a Lideranca e o Burnout, e de como é que a mesma o
influencia, apresentamos 0 modelo Job Demand and Resources (JDR), modelo este que é usado
para monitorizar o espago de trabalho com o intuito de aumentar o work engagement e prevenir
o burnout (Schaufeli, 2017). Este modelo baseia-se muito na existéncia de exigéncias e recursos

no espaco de trabalho.

Segundo, Demerouti et al. (2001), exigéncias do trabalho sdo aspetos do trabalho que requerem
esforco fisico ou mental continuo, estando, portanto, associados a custos fisicos e psicologicos
significativos, ou seja, e de forma mais simples, exigéncias do trabalho séo os aspetos negativos
do trabalho, aquilo que suga a energia duma pessoa, como por exemplo, o0 excesso de trabalho,

os conflitos interpessoais, entre outros. Basicamente, quando as exigéncias estdo demasiado
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altas, e ndo sao compensadas pelos recursos do trabalho, a energia dos trabalhadores comeca a
esgotar-se, que poderd levar ao Burnout. Em contraste com as exigéncias, 0S recursos,
simplificadamente falando, s&o os aspetos bons do trabalho, que podem ser definidos como
“aspetos do trabalho que podem ajudar nestas coisas: alcangar objetivos; diminuir as exigéncias
e 0s respetivos custos fisicos e psicoldgicos; e estimular o crescimento e desenvolvimento
pessoal” (Demerouti et al., 2001). Alguns exemplos de recursos sao, suporte das outras pessoas,

controlo do trabalho que ajuda a alcancar os objetivos, e feedback que permite aprendizagem.

Segundo Schaufeli (2017), o modelo JDR engloba dois processos psicoldgicos, sendo eles, um

processo de stress e um processo motivacional.

Quanto ao processo de stress, 0 mesmo resulta do excesso de exigéncias de trabalho e falta de
recursos, que poderé levar a consequéncias negativas como, auséncia por doenca, performance
fraca, pouco empenho e impedimento de trabalhar. O segundo processo, 0 motivacional, €
caracterizado por fornecer recursos, que poderd levar a consequéncias positivas como, 0
compromisso organizacional, seguranca do trabalhador, vontade de permanecer na empresa e

uma maior produtividade (Schaufeli, 2017).

Basicamente, 0 modelo JDR é um modelo empirico vélido que especifica a relacdo entre as
caracteristicas do trabalho, a lideranga, o bem-estar dos trabalhadores e as possiveis
consequéncias. Essencialmente diz que, ao diminuirmos as exigéncias e aumentarmos 0S
recursos, podemos prevenir o burnout e aumentar 0 compromisso no trabalho, levando a mais

consequéncias positivas do que negativas, tanto para os trabalhadores como para a empresa.

Health impairment process

Megative
outcomes
(health
problems)

- Strain
(burnout)

Jab resources ‘ |

Motvational process

Job demands

Positive
outcomes

(performance)

Figura 2. The job demands resources model

Fonte: Adaptado de Schaufeli e Taris (2014)
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Desde a sua introducédo, em 2001, o modelo JDR foi sofrendo alteragdes, tendo sido uma delas,
a integracdo da Lideranca como variavel independente e ndo como um recurso, com era até
entdo (Schaufeli, 2015). E importante estudar o impacto da lideranca por si s6, pois, é suposto
serem os lideres a equilibrar a relacdo entre exigéncias e recursos do trabalho nos seus
trabalhadores, de forma a os mesmos permanecerem saudaveis, motivados e produtivos
(Schaufeli, 2015). E com base neste modelo reformulado do JDR, que iremos explicar as

nuances de uma Lideranca Engaged e a sua relagdo com o Burnout.

Stress process
Job demands Burnout

Leadership

Job resources

Motivational process

Figura 3. The hypothesized job demands resources leadership model

Fonte: Adaptado de Schaufeli (2015)

De seguida, iremos introduzir um novo tipo de Lideranca, a Lideranca Engaged, e iremos
procurar explicar como é que a mesma se relaciona com o Burnout. Para isso, iremos utilizar
um modelo de mediagdo adaptado, com base no apresentado anteriormente (fig.1). O novo
modelo apresenta uma relacdo complexa entre as variaveis: Lideranca Engaged, Exigéncias do
Trabalho e o Burnout. O modelo apresentado anteriormente é valido para explicar esta relacdo
pois, analisando as variaveis uma a uma, verificamos que, a Lideranca Engaged enquadra-se
no “Relational-oriented”, como poderemos verificar mais a frente, e o Burnout encaixa na parte
negativa do bem-estar. Para ajudar na relacdo entre estas duas variaveis, iremos utilizar as
caracteristicas do trabalho, mais concretamente, as Exigéncias, que como podemos verificar, se
encontram na categoria “Motivacional”, nos mediadores. Com estas trés variaveis €-nos
possivel apresentar quatro hipoteses de forma a compreender esta relacéo, hipoteses essas que

serdo apresentadas ao longo da explicacdo do modelo.
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2. Lideranca Engaged e o Burnout
Pudemos verificar anteriormente que de facto a Lideranca se relaciona com a saude e bem-estar

dos trabalhadores. Contudo, nem todos os tipos de Lideranga sdo benéficos para os
subordinados, e quando a mesma ndo é adequada, os trabalhadores podem experienciar
sintomas negativos, que se nao forem combatidos podem resultar em Burnout. Ora, como foi
dito no inicio deste estudo, iremos tentar perceber de que forma a Lideranca Engaged atua neste
tipo de contextos, e que relagdo é que a mesma tem com o Burnout. Para averiguarmos esta
relacdo, iremos ter como base um modelo de mediag&o construido a partir do modelo referido
anteriormente, em que a primeira relacdo, ou hipotese, é verificar se a Lideranca Engaged

previne o Burnout.

2.1. Lideranca Engaged
Depois de explicados outros tipos de Lideranca, chega a vez de explicarmos o conceito de uma

Lideranca Engaged.

Segundo, Deci e Ryan (2000), existem trés necessidades psicoldgicas que sdo fulcrais para o
bem-estar de um trabalhador no ambiente de trabalho e seu compromisso, sédo elas, a autonomia,
0 sentimento de competéncia e as relacdes interpessoais. Ora, € aqui que entra a Lideranca
Engaged e que consequentemente tem efeitos positivos, e porqué? Porque, basicamente um
lider engaged promove o envolvimento e compromisso dos seus seguidores. Passamos entdo a

explicar.

Um lider engaged apresenta trés caracteristicas que o definem, sendo elas, a inspiracdo, o
fortalecimento e a conexdo dos seus seguidores (Schaufeli, 2015). Por inspiracdo, podemos
entender que um lider engaged entusiasma os trabalhadores através da sua viséo e fa-los sentir
que contribuem para missGes importantes, através disso, sentem-se Uteis e que podem fazer
contribuices significativas para a empresa; por fortalecimento podemos entender que um lider
fornece liberdade e responsabilidade delegando tarefas, levando a que se sintam mais
competentes; e por fim, por conexdo dos trabalhadores podemos entender que o lider encoraja
a colaboracdo entre trabalhadores de forma a aumentar o espirito de equipa, levando a que 0s
trabalhadores possuam um sentimento de pertenca, ou seja, sentem-se confortaveis com o
ambiente e com as pessoas que 0s rodeiam, diminuindo quezilias e atritos que possam existir
entre trabalhadores. Através destas trés componentes, um lider engaged consegue que 0s seus
trabalhadores preencham todas as suas necessidades psicoldgicas de autonomia, sentimento de

competéncia e relagdes interpessoais, como referido anteriormente. Basicamente, podemos
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afirmar que, quando estas necessidades psicoldgicas sdo preenchidas existe maior probabilidade

de os niveis de compromisso aumentarem (Schaufeli, 2015).

Contrariamente, quando ndo existem estes comportamentos de lideranca engaged e as
necessidades psicoldgicas ndo sdo preenchidas, é mais provavel a ocorréncia de fatores como o
burnout (Schaufeli, 2015).

Recentemente, foram encontradas parecencas entre a Lideranca Transformacional e a Lideranga
Engaged, pois, motivacdo inspiradora e consideracdo individual (caracteristicas da Lideranca
Transformacional) aumentam o0 compromisso em maneiras que sao bastante parecidas com a
inspiracdo e fortalecimento da Lideranca Engaged (Soane, 2014). Isto pode ser uma informacao
importante para de futuro conseguirmos perceber onde melhor se enquadra este estilo de
lideranca que é a Engaged.

2.2. Burnout
Apos explicado o conceito de Lideranca Engaged, chegamos entdo a outra variavel necessaria

a esta relacéo, o Burnout.

Apesar de cada vez mais acentuado nos dias de hoje, o conceito de burnout ja é antigo e possui

varios estudos, muitos do século passado.

2.2.1. Burnout e suas DefinicGes
Existem variadas definicbes de burnout como podemos ver através de varios estudos

publicados. Segundo Freudenberger (1974), o primeiro autor a debrugar-se sobre o tema,
burnout é um disturbio de caracter depressivo, precedido de um esgotamento fisico e mental,
cuja origem se encontra ligada a vida profissional. Para Codo & Vasques-Menezes (1999),
burnout consiste na “sindrome da desisténcia”, pois o individuo, nessa situagdo, deixa de
investir no seu trabalho e nas relagdes afetivas que dele decorrem e, aparentemente, torna-se
incapaz de se envolver emocionalmente com o mesmo. Para Demerouti et al. (2001) e Maslach
& Leiter, (2016), Burnout é uma sindrome relacionada com o trabalho, que resulta de uma
exposicdo prolongada a fatores de stress emocional e interpessoal. Para Bakusic, Schaufeli,
Claes & Goderis (2016), burnout € uma resposta a um stress prolongado, que pode ser definido
como a combinacdo de exaustdo, cinismo (despersonalizacdo), e ineficacia (falta de realizacéo
pessoal). Ora, como podemaos ver, as defini¢bes sdo varias, porém, existe um fator comum entre

elas, o facto de ser no trabalho que este conceito ocorre.
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Dos primeiros autores a estudar e escrever sobre este conceito, destaca-se Christina Maslach
que publicou inimeros estudos sobre burnout. Segundo a autora, Burnout € uma sindrome de
exaustdo emocional e cinismo (agora alia-se também a falta de eficacia, como ja pudemos ver)
que ocorre entre individuos que possuem trabalhos em que lidam com outras pessoas (Maslach
e Jackson, 1981). Segundo esses mesmos autores, o aspeto principal desse sindrome é a

exaustdo emocional.

Relativamente a exaustdo emocional, sugere-se que a medida gque 0S Seus recursos emocionais
véo caindo, os trabalhadores sentem que ndo conseguem dar mais deles a nivel psicologico.
Consequentemente, os trabalhadores tendem a sentir-se infelizes e descontentes com o seu
trabalho. (Maslach e Jackson, 1981).

A teoria sugere que o burnout leva a deterioragdo da qualidade de trabalho, sendo um fator de
turnover, absentismo. E também associado a consequéncias negativas, tanto individuais como
organizacionais, como por exemplo, ansiedade, depressdo e insatisfacdo com a vida (Schaufeli
& Taris, 2014).

No estudo em 1981, Maslach apresentou um questionario que viria a revolucionar o estudo e
percecdo de burnout nos trabalhadores, o Maslach Burnout Inventory (MBI). Este questionario
apresenta diversas questdes, com escalas bem definidas, que ao ser respondido, permite detetar

se o trabalhador se encontra ou ndo a experienciar burnout.

Com o passar dos anos e com o desenvolvimento de novos estudos, deixou-se de associar 0
burnout exclusivamente as relagGes interpessoais, incluindo-se também a relacdo com o

ambiente das organizac6es e com o trabalho em si (Maslach, Schaufeli e Leiter, 2001).

2.2.2. Dimensdes do Burnout
O burnout como podemos perceber € um conceito complexo, e para a sua ocorréncia €

necessario que diversos fatores se alinhem. Apesar de muito referida, existem outras dimensdes
para além da exaustdo emocional. A esta alia-se a despersonalizacdo e ainda a ineficacia,

constituindo estas, as trés dimensdes do Burnout.

Como ja referido, a exaustdo emocional é a dimensdo mais central do burnout. Normalmente,
quando as pessoas dizem que estdo a experienciar burnout, estdo a referir-se a exaustdo
emocional em que se encontram (Maslach, Schaufeli e Leiter, 2001). A exaustdo emocional, é
caracterizada por um sentimento forte de tensdo emocional, que causa uma sensacdo de
esgotamento, falta de energia e de recursos proprios para lidar com a situacdo (Maslach e Leiter,
2016).
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A segunda dimensdo do burnout, a despersonalizacdo ou cinismo, pode ser percebida como a
indiferenca ou atitudes distantes para com outras pessoas ou para com o seu trabalho (Salanova,
Llorens, Garcia-Renedo, Burriel, Bres6 & Schaufeli, 2005). Comeca normalmente como um

fator de protecdo.

Por fim, a inefic&cia ou falta de realizacdo pessoal no trabalho, caracteriza-se como a sensagao
de declinio nas competéncias necessarias para a produtividade no trabalho, ou seja, as pessoas
comecam a sentir que ndo possuem capacidades para realizar as suas tarefas (Maslach e Leiter,
2016). As outras duas dimens0es, exaustao e despersonalizacdo, afetam a eficacia, pois é dificil
alcancar algo quando se esta exausto ou ndo se tem apoio das pessoas que rodeiam (Maslach,
Schaufeli e Leiter, 2001).

Outra teoria é que a falta de eficécia ocorre devido a falta de recursos, enquanto que a exaustdo
e a despersonalizacdo ocorrem devido ao excesso de trabalho e conflitos interpessoais
(Maslach, Schaufeli e Leiter, 2001).

Contudo, o burnout ndo afeta apenas a prestacdo de um individuo no trabalho, afeta também a

sua saude, sendo o objetivo deste estudo, falar exatamente sobre isso.

O burnout tem efeitos negativos na saude mental, como ansiedade ou depressdo, porém,
defende-se que se uma pessoa for mentalmente saudavel esta melhor preparada para aguentar
com os stresses do trabalho e consequentemente é menos provavel que experiencie burnout
(Maslach, Schaufeli e Leiter, 2001).

2.2.3. Onde ocorre e como?
Outra questdo pertinente que se pode colocar relativamente a este conceito €, onde e como

ocorre 0 burnout? Ora, segundo a literatura, este esgotamento ocorre frequentemente nas
organizacOes, especialmente nas grandes organizacGes, onde o papel das hierarquias é
acentuado e fornece grande relevo e importancia ao papel dos lideres. Nestas organizaces, €
exigido aos trabalhadores que deem mais em termos de tempo, esforc¢o, flexibilidade e demais,
enquanto recebem menos em termos de oportunidades de carreira, seguranca no trabalho, entre
outros beneficios. Ora, este mau equilibrio entre exigéncias e recursos, leva ao burnout, pois
existe caréncia da ideia de reciprocidade, sendo que esta é crucial a satde e bem-estar de um
trabalhador. (Maslach, Schaufeli e Leiter, 2001).

As caracteristicas do trabalho, mais concretamente, as exigéncias do mesmo sdo outro fator
que, quando néo é atenuado, pode levar ao burnout. Segundo a literatura existem 6 areas que

levam ao Burnout dentro de uma organizacao: excesso de trabalho; controlo e apoio do lider,
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neste caso, falta disso; recompensas, ou seja, falta de reconhecimento ou recompensa pelo bom
trabalho, quando isto ndo acontece, leva ao aumento de vulnerabilidade das pessoas ao burnout;
comunidade ou mas relagdes interpessoais; justica para com os trabalhadores, e por fim valores,
ou seja, fatores que levam as pessoas a sentirem-se atraidas pelo seu trabalho (Maslach e Leiter,
2016). Resumindo, todos estes fatores se ndo forem bem trabalhados e controlados, podem ter
0 condao de sugar a energia de uma pessoa e causar-lhe stress, levando consequentemente ao

burnout (Demerouti et al., 2001).

Segundo a teoria, muito apoiada através do MBI, os trabalhadores mais idealistas sdo os que
experienciam mais o burnout. Quando uma pessoa € muito dedicada ao seu trabalho, acaba por
fazer de tudo pelos seu ideais de trabalho, podendo levar a exaustdo e um possivel cinismo,
principalmente quando esse sacrificio todo ndo permitiu alcancar os objetivos a que se propés
(Maslach, Schaufeli e Leiter, 2001). As teorias mais recentes afirmam que o burnout é o
resultado duma exposicao longa aos fatores stressantes do trabalho e que é provavel ocorrer
numa fase mais adiantada da carreira das pessoas. Esses fatores stressantes do trabalho podem

ser denominados também como as exigéncias do trabalho, que é referido neste presente estudo.

2.3. Relacdo indireta entre Lideranga Engaged e Burnout
Como se pbde verificar acima neste estudo, sdo os lideres que gerem as exigéncias e 0S recursos

do trabalho de forma a prevenir o burnout e aumentar o compromisso com o trabalho (Schaufeli,
2015), ou pelo menos era assim que devia funcionar.

Como vimos, 0 que causa 0 burnout sdo aspetos como, excesso de trabalho, conflitos
interpessoais, entre outros, que conseguem causar stress e retirar a energia duma pessoa, e por
outro lado é um lider que tem a obrigacdo de fornecer mecanismos para essas exigéncias serem
atenuadas, ou seja, o lider relaciona-se com as exigéncias, que posteriormente se relacionam

com o burnout.

Um lider engaged consegue que o0s seus trabalhadores preencham todas as suas necessidades
psicol6gicas de autonomia, sentimento de competéncia e relagcdes interpessoais. Podemos
afirmar que, quando estas necessidades psicoldgicas sdo preenchidas existe maior probabilidade
de os niveis de compromisso aumentarem (Schaufeli, 2015), ou seja, permite diminuir os efeitos

das exigéncias do trabalho.

Nesse sentido, apos estudarmos as caracteristicas da Lideranca Engaged e do Burnout, podemos
aferir que estas variaveis possuem uma ligacdo indireta, pois as exigéncias € que mediam esta

relagdo. E um lider engaged que diminui as exigéncias do trabalho e aumenta os recursos, e
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essa mesma diminuicdo e aumento, respetivamente, é que leva ou ndo a uma ocorréncia de
burnout. Isto vai perfeitamente de encontro com o que escreve Schaufeli (2017), em que o
mesmo diz que “a lideranga engaged tem um efeito indireto na prevencao de burnout e aumento

do compromisso, atraves da reducdo das exigéncias e aumento dos recursos, respetivamente”.
Desta forma colocdmos a seguinte hipétese:

Hipdtese 1: A Lideranca Engaged esta negativamente associada ao Burnout.

3. Lideranca Engaged e as Exigéncias do Trabalho
Apos explicado anteriormente a relacdo indireta entre a Lideranca Engaged e o Burnout, chega

a vez de percebermos que relacdo existe entre esse tipo de Lideranca e as Exigéncias do
trabalho.

Ja explicamos como funciona uma Lideranca Engaged e de que modo é que um lider deste tipo
normalmente opera para com 0s seus trabalhadores. Importa agora saber, de que forma é que o
mesmo se relaciona com as exigéncias inerentes ao trabalho, e de como pode atenua-las de

forma a que os seus subordinados ndo as experienciem negativamente.

Simplificadamente, se as exigéncias sdo 0s aspetos negativos do trabalho, temos que assumir
que, cabe ao lider combater ou pelo menos atenuar estes aspetos, de forma a promover um

ambiente saudavel dentro da organizacao.

Ja pudemos verificar anteriormente que um lider engaged apresenta trés caracteristicas que o
definem, sendo elas, a inspiracdo, o fortalecimento e a conexdo dos seus seguidores (Schaufeli,
2015). Ao combinar estas trés caracteristicas, os lideres permitem que 0s seus subordinados
obtenham todas as necessidades psicoldgicas que precisam para apresentarem autonomia,
competéncia e se relacionarem com 0s outros, que essencialmente sdo necessidades inerentes a

todos os seres humanos (Schaufeli, 2017).

Ao inspirar os seus seguidores, o lider, neste caso engaged, fornece recursos organizacionais
como, alinhamento entre todos os trabalhadores, promovendo a verdade e a justica, e minimiza
as exigéncias através do contorno de alguma burocracia e de algumas mudancas organizacionais
(Schaufeli, 2017).

Ao fortalecer, o lider fornece aos seus seguidores, recursos de trabalho como, controlo de

trabalho, novas skills e variedade de tarefas, e recursos que permitem o desenvolvimento do
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trabalhador como, feedback do trabalho realizado e perspetivas de carreira, monitorizando por
outro lado as exigéncias qualitativas e quantitativas como por exemplo o excesso de trabalho,

as exigéncias mentais e a relagdo trabalho-casa (Schaufeli, 2017).

Finalmente, este tipo de lideres conectam os seus seguidores uns com o0s outros fornecendo
recursos sociais como, boa atmosfera entre a equipa e clarividéncias dos papeis de cada um,
promovendo um bom ambiente entre os trabalhadores, que por seu lado evitara conflitos entre
eles (Schaufeli, 2017).

Verifica-se entdo, que os lideres engaged estdo constantemente a diminuir as exigéncias dos

seus seguidores, sejam elas, exigéncias organizacionais, de trabalho ou sociais.

Pode-se entdo afirmar que, os lideres engaged, ao estarem constantemente a reduzir as
exigéncias dos seus seguidores e a aumentar 0s seus recursos, simultaneamente, reduzem o0s
seus niveis de burnout e aumentam os seus niveis de compromisso com o trabalho (Schaufeli,
2017).

No ponto anterior, verificimos que a Lideranca Engaged e o Burnout possuiam uma relacéo
indireta entre ambos, cabendo agora a vez de percebermos que relagdo existe entre essa

Lideranca e as Exigéncias do Trabalho.

Através das caracteristicas de um lider engaged, inspiracdo, fortalecimento e conexao,
facilmente percebemos que um lider tem uma relagdo muito préxima com as exigéncias, e que
sd80 essas mesmas caracteristicas que permitem reduzir as exigéncias organizacionais, de

trabalho e sociais como foi verificado, ou entdo fornecendo recursos para as atenuar ou eliminar.

E facilmente percetivel que, a Lideranca Engaged possui uma relacéo direta com as Exigéncias,
ao contrario da que possui com o Burnout, pois sdo esses mesmos lideres que reduzem as
exigéncias dos seus trabalhadores, reducdo essa que posteriormente € que reduz ou minimiza o
burnout (Schaufeli, 2017).

De acordo com esta ideia, esperamos que a Lideranca Engaged esteja negativamente associada

as Exigéncias do Trabalho.

Hipodtese 2: A Lideranca Engaged esta negativamente associada as Exigéncias do Trabalho
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4. Exigéncias e o Burnout
A terceira hip6tese do nosso processo de mediacdo prende-se com a relagao entre as Exigéncias

do Trabalho e o Burnout.

J& pudemos averiguar anteriormente, o que sdo Exigéncias e o que é Burnout e como é que 0
mesmo ocorre, sendo imperativo agora, para perceber este modelo de mediagédo, perceber a
relacdo que estas duas variaveis tém entre si, ou seja, perceber se de facto as Exigéncias levam

ao Burnout, e se sim, de que forma.

Se tivermos em conta, algumas definicdes de o que sdo exigéncias e do que € burnout, ja

apresentadas neste estudo, conseguimos facilmente perceber que se interligam entre si.

Olhando novamente para a definicdo de Exigéncias, verificamos que, exigéncias do trabalho
sdo os aspetos negativos do trabalho, aquilo que suga a energia duma pessoa, como por
exemplo, o excesso de trabalho, os conflitos interpessoais, exigéncias mentais entre outros.
Estes trés tipos de exigéncias sao perfeitos para perceber como um trabalhador pode ser afetado

negativamente. Vamos por isso analisa-los brevemente.

O excesso de trabalho é um dos problemas mais graves que as empresas enfrentam atualmente.
Longas horas de trabalho, poucas pausas, ritmos intensos, podem causar ansiedade, depresséo,
fadiga, entre muitas outras consequéncias negativas a salde e bem-estar de um trabalhador. A
fadiga, inicialmente pode passar despercebida, através de um cansago fisico ou mental, mas
facilmente atinge a proporcdo da exaustdo, que € uma das vertentes do burnout (Maslach,
Schaufeli e Leiter, 2001).

Os conflitos sdo visiveis quando duas ou mais partes, entram em confronto entre si para alcancar
objetivos percebidos como incompativeis (Rahim, 2010). Porém, o conflito pode afetar o
desempenho da equipa a varios niveis, pelo lado positivo, através de maior inovagao, relaces
interpessoais mais eficazes, e pelo lado negativo, podendo criar uma eficacia mais baixa, ou
mesmo uma reducéo do bem-estar. Os conflitos podem classificar-se em varios niveis, sendo o
Interpessoal um deles, e 0 que nos interessa estudar. Os Conflitos Interpessoais dentro da

organizacgéo, séo vistos como resultado de pontos de vistas diferentes, ou objetivos a cumprir.

Chievenato (2010), afirma que existem quatro condic¢des antecedentes dos conflitos. A primeira
é a ambiguidade de papel, ou seja, quando as expectativas sdo pouco claras e confusas,
aumentando a probabilidade de que as pessoas sintam que estdo a trabalhar com propositos

incompativeis. A segunda, objetivos concorrentes, ou seja, com 0 crescimento da organizacgéo,
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os trabalhadores especializam-se em diferentes objetivos, acabando por realizar tarefas
diferentes, ter modos de operar diferentes e forma de pensar diferente. Isto leva a que tenham a
percecao de objetivos e interesses incompativeis e incongruentes. A terceira condicdo tem a ver
com 0s recursos compartilhados, ou seja, 0S recursos organizacionais Sdo escassos, portanto,
para um grupo poder aumentar 0S Seus recursos, o outro tera de “abrir mao” de parte dos seus
recursos, podendo levar a sentimentos de injustica e revolta dentro da organizacdo. Por fim, a
quarta condicdo, tem a ver com a interdependéncia da atividade, ou seja, a dependéncia que
existe entre grupos ou trabalhadores individuais para a realizagdo de tarefas. Por exemplo,
quando para a realizacdo de certa tarefa é necessario que alguém realize a sua parte primeiro,
para depois outro trabalhador realizar a sua parte. Quando uma das partes falha e estraga o
trabalho do outro, pode desencadear-se mau estar entre ambos. Como Demerouti et al. (2001)
referiu as Exigéncias do Trabalho sugam a energia duma pessoa e podem levé-la a exaustao, e
o Conflitos Interpessoais ndo fogem a este enquadramento, devido as suas caracteristicas, sendo

por essa a razao de ser uma das exigéncias a ter em conta neste estudo.

As exigéncias mentais, podem ser derivadas de tudo o que rodeia o trabalho. Desde o contacto
com as pessoas, do tipo de trabalho em si, da carga de trabalho, ou seja, a forma como a pessoa

consegue ou ndo lidar com todas as nuances que a rodeiam no seu espaco de trabalho.

Estas trés componentes das Exigéncias do Trabalho, seréo analisadas estatisticamente mais a

frente neste estudo.

Quando as Exigéncias do Trabalho estdo demasiado altas, e ndo sdo compensadas pelos
recursos do trabalho, a energia dos trabalhadores comeca a esgotar-se, que podera levar a um

esgotamento mental (Schaufeli, 2017).

Por outro lado, burnout é uma resposta a um stress prolongado, que pode ser definido como a
combinacéo de exaustdo, cinismo (despersonalizacdo), e ineficacia (falta de realizacdo pessoal)
(Bakusic et al., 2016). A causa do mesmo ocorre frequentemente nas organizacdes, em que é
exigido aos trabalhadores que deem mais em termos de tempo, esforco, flexibilidade e demais,
enquanto recebem menos em termos de oportunidades de carreira, seguranga no trabalho, entre
outros beneficios (Maslach, Schaufeli e Leiter, 2001). Também o excesso de trabalho, conflitos
interpessoais, exigéncias mentais, entre outras, ou seja, exigéncias do trabalho, tém o condéo
de sugar a energia de uma pessoa e causar-lhe stress, levando consequentemente ao burnout
(Demerouti et al., 2001).
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Com estas definicGes podemos ver que, excesso de trabalho, conflitos interpessoais consistem
em Exigéncias, em que as mesmas promovem um esgotamento mental quando ndo sao
controladas ou atenuadas com recursos, e que 0 Burnout resulta de uma exposicao prolongada

a fatores de stress, fatores esses que muitas vezes sao derivados das Exigéncias do Trabalho.

4.1. Processo de stress
Outra forma de percebermos a ligacdo entre as Exigéncias do Trabalho e o Burnout é através

do Processo de Stress.

Como apresentado no modelo JDR de Schaufeli (2017), o mesmo apresenta dois processos

psicoldgicos, em que um deles se denomina por Processo de Stress.

Este processo resulta de um excesso de exigéncias do trabalho e de falta de recursos, que
inevitavelmente conduz ao Burnout e consequentemente leva a consequéncias negativas como

doenca, fraca performance, falta de empenho e impedimento de trabalhar.

E correto entdo afirmar, a luz da literatura, que as Exigéncias do Trabalho promovem o Burnout.

Exigéncias do Trabalho _— - — | Consequéncias negativas

Recursos do Trabalho

Figura 4. Processo de Stress

Fonte: Adaptado The Job Demands Resources Model (Schaufeli, 2017)

4.2. Relacéo entre Exigéncias do Trabalho e Burnout
Tal como a relagdo entre Lideranca Engaged e Exigéncias, também a relacdo entre Exigéncias

e Burnout é uma relacéo direta.

Podemos observar ao longo deste tdpico, que de facto sdo as Exigéncias do Trabalho que s&o
responsaveis pelo aumento do indice dos niveis de Burnout de uma pessoa, e que

consequentemente, se essas exigéncias ndao forem combatidas, irdo resultar em Burnout e
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posteriormente levar a consequéncias negativas para o trabalho e salde do trabalhador
(Schaufeli, 2017).

Obviamente, estas exigéncias sao manipulaveis por uma entidade, na maioria das vezes pelos
lideres, sendo por isso que podemos considerar que estas mesmas exigéncias sdo um fator
mediador da relagdo entre lideres e burnout. O estudo levado a cabo por Schaufeli (2017)
comprova isso mesmo, em que ele afirma nas suas conclusdes que, “ndo existe um efeito direto
entro a Lideranca Engaged e o Burnout, e a razdo disso é porque as exigéncias do trabalho

mediam a relacédo entre lideranca e burnout”.

A partir disto, podemos afirmar que as Exigéncias do Trabalho sdo um mediador da relacdo

Lideranga Engaged e Burnout, e que possui uma relagéo direta com o Burnout.

No seguimento da informacgdo, esperamos que as Exigéncias do Trabalho, estejam

positivamente associadas ao aumento de Burnout nos trabalhadores.

Hipotese 3: As Exigéncias do Trabalho estdo positivamente associadas ao aumento da

probabilidade de ocorréncia de Burnout

5. Processo de Mediacao
Para terminarmos, falta fazer um apanhado geral de todas as relagdes que foram apresentadas

até agora, ou seja, explicar que estas relacfes faziam parte de um processo de mediacao.

Comecamos por referir que, para percebermos a relagdo entre Lideranca Engaged e o Burnout,
ou de que forma é que a mesma o afeta, iriamos utilizar um modelo de mediacdo. Modelo esse

que iria conter trés variaveis: a Lideranca Engaged, as Exigéncias do Trabalho e o Burnout.
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e H2 H3 |

v Lideranca e Exigéncias —*  Bumout |

: Engaged - !

i H1 i
H4

Legenda: H1l: —

Figura 5. Modelo de Mediagdo na relacéo Lideranga — Burnout

Através da figura e da explicacdo anterior, é possivel aferir que estas trés variaveis se interligam

entre si, porém, nem todas da mesma forma.

Verificamos que a Hipdtese 1, apesar de se comprovar, tal como as Hipoteses 2 e 3, possuia
uma relacéo indireta, ao contrario das outras, que tinham uma relacéo direta. Ou seja, percebeu-
se que a Lideranca Engaged e o Burnout possuiam uma relacéo indireta, enquanto que a relacédo
Lideranga Engaged e Exigéncias, e a relagdo Exigéncias e Burnout, possuiam uma relagéo
direta.

Estas conclusdes levaram-nos a questionar: Se a Lideranca Engaged possui uma relacéo
indireta com o Burnout, como é que este tipo de lideranca pode afetar positivamente ou
negativamente o mesmo? A resposta &, através das Exigéncias do Trabalho.

5.1. Lideranca Engaged como preditora

Este estudo tem como objetivo, perceber de que forma a Lideranca Engaged influencia o
Burnout, e ao longo do mesmo fomos explicando as relagdes entre as variaveis, tendo chegado

a conclusdo, que as duas partilhavam uma relacdo indireta.

Essa relacdo indireta deve-se ao facto de a Lideranca Engaged ser um preditor. E o que quer
dizer isto? Neste caso, quer dizer que, € esta Lideranca ou as caracteristicas da mesma que da

origem a ocorréncia ou ndo de Burnout.

20



Lideranca Engaged e Burnout: Exigéncias do Trabalho como mediadora

Ora, como pudemos verificar anteriormente, um lider engaged consegue que 0S Seus
trabalhadores preencham todas as suas necessidades psicoldgicas de autonomia, sentimento de
competéncia e relagdes interpessoais. Quando estas necessidades psicolégicas sdo preenchidas
existe maior probabilidade de os niveis de compromisso aumentarem (Schaufeli, 2015), ou seja,
permite diminuir os efeitos das exigéncias do trabalho. E um lider engaged que diminui as
exigéncias do trabalho e aumenta os recursos, e essa mesma diminuicdo e aumento,

respetivamente, é que leva ou ndo a uma ocorréncia de burnout.

Portanto, é a Lideranca Engaged, ou um lider da mesma, que inicia, ou fornece as bases, para
de futuro prevenir/diminuir, ou aumentar os indices de burnout nos trabalhadores, ou seja, esta
Lideranca prediz as consequéncias futuras. Obviamente, para poder predizer o que quer que

seja, necessita de um mediador, que sdo as Exigéncias do Trabalho.

5.2. Exigéncias como mediadoras
Como acabado de referir, sdo as Exigéncias do Trabalho que mediam a relacdo entre Lideranca

Engaged e Burnout.

As Exigéncias encontram-se no meio dessa relacao, e facilmente se comprova isso através de
teoria. Como Schaufeli (2017) disse “os lideres engaged, ao estarem constantemente a reduzir
as exigéncias dos seus seguidores e a aumentar 0s seus recursos, simultaneamente, reduzem 0s
seus niveis de burnout e aumentam o0s seus niveis de compromisso com o trabalho”. Através
desta afirmagdo de Schaufeli, verificamos o que ja foi escrito anteriormente, que um lider
engaged afeta as Exigéncias inerentes ao trabalho, e consequentemente, essas Exigéncias, em

eXCcesso ou nao, é que irdo provocar, ou nao, o Burnout no trabalhador.

Posto isto, esperamos que a Lideranga Engaged se relacione com o Burnout no trabalhador,

através das Exigéncias do Trabalho.

Hipdtese 4: As Exigéncias do Trabalho medeiam a relacéo entre a Lideranca Engaged e o

Burnout.

Em suma, verificAmos que uma Lideranca Engaged é benéfica para a salde e bem-estar de um
trabalhador dentro de uma organizagdo, e quando bem aplicada, permite a diminuicdo do
Burnout, através da diminuicdo das Exigéncias inerentes ao trabalho, como bem exemplificado

e explicado atraves do modelo de mediacéo.
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I11- Método e Procedimento

Amostra e Participantes

A presente investigacdo trata uma amostra recolhida por conveniéncia, na medida em que 0s

participantes, de forma voluntéria, se demonstraram disponiveis para responder ao questionario.
Num total de 225 pessoas que participaram no questionario, recolhemos 219 respostas.

Nessa amostra de 219 participantes, 53,9% sdo do sexo feminino. Quanto ao nivel de
habilitacdes académicas, o “curso médio/superior” € o que apresenta mais participantes,
constituindo 43,8% da amostra, seguido do mestrado, com 33,8% da amostra. Dentro da
amostra de 219 participantes, apenas 202 quiseram responder relativamente a idade, sendo a
média das mesmas de 38,2 anos. No que diz respeito a senioridade, e com 208 respostas, a
média de anos relativa ao nimero de anos que a pessoa trabalha é de aproximadamente 16 anos.
Finalmente, no que concerne ao tipo de contrato, trabalho a tempo inteiro ou tempo parcial,
num total de 210 respondentes, a resposta, trabalhar a tempo inteiro, representa 94,3% da

amostra.

Tabela 1. Caracteristicas sociodemogréficas dos respondentes

Variaveis N Resposta Percentagem
Género 219 Masculino 43,4%
Feminino 53,9%

Prefiro ndo responder 2,7%

Idade 202 38,2%
Habilitacbes 219 Até ao 9° ano 4,6%
Académicas 10°0/11°/12° 12,8%
Curso médio/superior 43,8%

Mestrado 33,8%

Doutoramento 4,1%

Prefiro ndo responder 0,9%

Senioridade 208 16,12%
Tipo de Contrato 210 Tempo Inteiro 94,3%
Tempo Parcial 5,7%
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Medidas

Lideranca Engaged. Esta variavel foi medida com uma escala de nove perguntas, divididas
inicialmente em trés categorias, e posteriormente agrupadas numa s variavel, a Lideranca
Engaged. Estas questBes tinham a intencdo de perceber a relagcdo que o lider apresentava para
com os seus funcionarios. A razdo de se ter agrupado as trés categorias huma so, deve-se ao
facto de que, cada uma das categorias correspondia a uma nuance da Lideran¢a Engaged,

segundo Schaufeli (2017), achando-se entdo por bem, juntar todas numa so.

Esta variavel conteve afirmagdes como “O meu chefe é capaz de entusiasmar os membros da
equipa com os seus planos”, “O meu chefe faz com que os membros da equipa sintam que
contribuem para algo importante”, “O meu chefe é inspirador”, “O meu chefe incentiva os
membros da equipa a desenvolverem os seus talentos tanto quanto possivel”, “O meu chefe
delega tarefas e responsabilidades aos membros da equipa”, “O meu chefe incentiva o0s
membros da equipa a usar 0s seus proprios pontos fortes”, “O meu chefe incentiva a
colaboragéo entre os membros da equipa”, “O meu chefe incentiva ativamente os membros da

equipa a terem 0s mesmos objetivos” e “O meu chefe promove o espirito de equipa”.

Todos os itens foram classificados numa escala de Likert, de 1= Discordo Completamente a 5=
Concordo Completamente. Esta escala demonstrou ter consisténcia interna adequada, sendo o
Alfa de Cronbach é de 0,96.

Para as Exigéncias do Trabalho como mediadoras, usamos trés exigéncias frequentes num

espaco de trabalho:

Sobrecarga de Trabalho. Esta variavel foi medida com uma escala de trés perguntas que tinha
0 intuito de perceber as condi¢es e a quantidade de trabalho a que o trabalhador estava sujeito.
A escala original possuia quatro itens, contudo apenas usamos trés.

Esta variavel conteve perguntas como “Tem demasiado trabalho para executar?”, “Tem de
trabalhar muito depressa?” e “Tem de realizar muitas tarefas em simultdneo?”

Todos os itens foram classificados numa escala de Likert, de 1= Nunca a 5= Sempre. Esta escala
demonstrou ter consisténcia interna adequada, sendo o Alfa de Cronbach ¢é de 0,74. A esta

variavel foi dado o nome de Sobrecarga.
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Problemas Emocionais Mentais e Fisicos. Esta variavel foi medida com uma escala de trés
perguntas que tinha o intuito de perceber as exigéncias emocionais, mentais e fisicas a que 0s
trabalhadores estavam sujeitos.

Esta variavel conteve perguntas como “E emocionalmente exigente?”, “Requer muita atencio
e concentragdo?” e “E fisicamente exigente?”

Todos os itens foram classificados numa escala de Likert, de 1= Nunca a 5= Sempre. O Alfa de
Cronbach é de 0,42. Devido ao facto de possuir um Alfa de Cronbach baixo, iremos excluir

esta variavel da mediagdo daqui por diante.

Conflitos Interpessoais. Esta variavel foi medida com uma escala de trés perguntas que tinha
0 intuito de perceber se os trabalhadores possuiam conflitos ou atritos com alguém dentro do

espaco de trabalho. A escala original possui quatro itens, contudo apenas sdo usados trés.

As perguntas usadas para esta variavel foram: “Tem um conflito pessoal com alguém no
trabalho?”, “Existem conflitos pessoais dentro da sua equipa?”’ e “Na sua equipa ha ideias

conflituantes sobre como o trabalho deve ser feito?”.

Todos os itens foram classificados numa escala de Likert, de 1= Nunca a 5= Sempre. Esta escala
demonstrou ter consisténcia interna adequada, sendo o Alfa de Cronbach ¢é de 0,75. A esta

variavel foi dado o nome de Conflito.

Sintoma de Burnout. Esta variavel foi medida com uma escala de quatro perguntas, baseadas
no Burnout Assessment Tool (Schaufeli, 2018). Neste questionario de Schaufeli (2018),
utilizdmos apenas uma das categorias do Burnout, a Exaustdo. Todos os itens foram medidos

na escala de Likert desde 1 = nunca a 5 = sempre.

As perguntas usadas para esta variavel foram: “No trabalho sinto-me mentalmente exausto(a)”,
“Tudo o que fago no trabalho exige muito esfor¢o”, “Depois de um dia de trabalho, acho dificil
recuperar a minha energia” ¢ “No trabalho, sinto-me fisicamente exausto(a)”. Esta escala
demonstrou ter consisténcia interna adequada, sendo o Alfa de Cronbach ¢é de 0,82. A esta

variavel foi dado o nome de Burnout-Exaustao.
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Procedimento

Este estudo empirico é correlacional e tem como objetivo explorar a relacdo de uma Lideranca
Engaged com o Burnout, através do papel de mediadores. Este modelo é testado numa amostra

de conveniéncia.

Foram recolhidos dados através de trabalhadores portugueses de qualquer setor de atividade,
desde que tivessem mais de 18 anos. Estes dados foram recolhidos no &mbito de um projeto
sobre bem-estar e salde no trabalho, coordenado pela Professora Silvia Silva. As variaveis em
estudo no presente trabalho foram incluidas nos questionarios aos colaboradores para realizar
essa avaliacdo. Deste modo, as respostas as questdes destas variaveis foram cedidas para serem
inseridas neste trabalho. Foi criado um questionario online, com o acesso realizado através de

um link fornecido aos participantes.

Concluida a recolha de dados, os mesmos foram analisados estatisticamente, recorrendo ao
software SPSS (IBM SPSS Statistics Version 23). Primeiramente, os instrumentos utilizados
foram testados quanto a sua validade, através de uma Analise Fatorial, e quanto a sua
fiabilidade, calculando o Alpha de Chronbach. Procedeu-se a analise descritiva das estatisticas

das variaveis sociodemogréaficas, bem como do seu efeito nas variaveis em estudo.

Por fim, procedeu-se a verificacdo das relacGes entre as variaveis e, finalmente, testou-se a

mediacgédo seguindo as recomendacdes de Baron e Kenny (1986).
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IV — Resultados

Na tabela 2, podemos observar as médias, 0s desvios-padrao e as correlacGes das variaveis

estudadas.

Como podemos verificar, a Lideranga Engaged como preditora, estd negativamente
correlacionada com a variavel Conflito (r = -.50; p <.001) e com a variavel Burnout-Exaustéo
(r = -.29; p < .001). Por outro lado, verificAmos que a Lideranca Engaged ndo se encontra
correlacionada com a variavel Sobrecarga, tendo apresentado um nivel de significancia de .058.

Por esta razdo, excluimos a variavel Sobrecarga do modelo de mediagéo a desenvolver.

Tabela 2. Médias, desvios-padréo e correlacdes entre variaveis

Variaveis Media DP 1 2 3 4
1. Lideranca Engaged 3.24 0.99 -

2. Sobrecarga 3.71 0.67 -0.13 -

3. Conflito 2.37 0.82 -050" 0.23" -

4. Burnout-Exaustio 3.05 071  -029" 0497 0407 -

Nota: ““p <.001; “p<.01; p<.05.
Teste de hipoteses

Para testar as nossas hipoteses e consequente modelo de mediacdo, conduzimos uma anélise de

regressdo, seguindo as recomendacdes de Baron e Kenny (1986).

Primeiramente, corremos uma analise de regressdo em que prevemos o0 Burnout, onde
incluimos os coeficientes estandardizados e o t-statisctic value (tabela 3). No modelo 1,
introduzimos a Lideranca Engaged como preditora, e no modelo 2 introduzimos a variavel
Conflito como mediadora. A nossa hipétese 1 refere que a Lideranca Engaged estd
indiretamente relacionada com o Burnout. Como podemos verificar pela tabela 3, a Lideranca
Engaged estd negativamente relacionada com o Burnout (B = -.29; p< .001), quer isto dizer
que, face ao aumento de uma unidade na variavel Lideranca Engaged, o Burnout nos

trabalhadores vai diminuir 0,29 unidades. Portanto, a nossa Hipotese 1 é suportada.
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A nossa hipdtese 3 também pode ser verificada e comprovada através do modelo 2 da tabela 3.
Esta hipotese refere que as exigéncias do trabalho, neste caso o Conflito, promovem o aumento
de Burnout. Como podemos verificar pela tabela 3, a variavel Conflito esta positivamente
relacionada com o Burnout-Exaustédo (B = .34; p< .001), quer isto dizer que, face ao aumento
de uma unidade na variavel Conflito, o Burnout-Exaust&o nos trabalhadores vai aumentar 0,34

unidades. Portanto, a nossa Hipotese 3 € suportada.

Tabela 3. Resultados da andlise de regressdo nos sintomas de burnout (mediacao)

Burnout - Exaustao

Modelo 1 Modelo 2
B t B t
Lideranca Engaged -297" -4,36 -12 -1,64
Conflito 347 4,70
R? .08 016"

Nota: ““p <.001; “p<.01; p<.05.

Seguidamente, testdmos a relagdo entre a variavel preditora Lideranca Engaged e a varivel
mediadora Conflito. Como verificado pela Tabela 4, a Lideranga Engaged esta negativamente
associada a variavel Conflito (B = -.50; p< .001), quer isto dizer que, face a um aumento de
uma unidade na variavel Lideranca Engaged, o Conflito entre os trabalhadores vai diminuir

0.50 unidades. Portanto, a nossa Hipotese 2 é suportada.

Tabela 4. Resultados da andlise de regressdo na relacdo Lideranca Engaged - Conflito

Conflito
B t
Lideranca Engaged -50™" -8,34
R? 24"

Nota: ““p <.001; “p<.01; p<.05.

Como defendemos na nossa hipétese 4, as Exigéncias do Trabalho, neste caso especifico, 0s
Conflitos Interpessoais, iriam mediar a relacdo entre a Lideranca Engaged e o Burnout.
Testdmos, se a preditora (Lideranca Engaged) afeta a mediadora (Conflito), como primeira

condigcdo para se poder estabelecer uma mediacdo (Baron e Kenny, 1986). Esta condicdo
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constitui a nossa Hipotese 2, que verificamos que foi suportada pelos resultados apresentados
na Tabela 4. Portanto, a primeira condicdo para a existéncia de um modelo de mediacao foi

encontrada.

De seguida, testamos se a preditora (Lideranca Engaged) afetava a variavel Burnout-Exaustédo
e se depois, esta, era afetada pela mediadora (Conflito), que séo a segunda e terceira condicéo
para existir uma mediagéo, respetivamente, (Baron e Kenny, 1986). Como verificado na Tabela
3, a Lideranca Engaged esta negativamente associada ao Burnout-Exaustdo, que constitui a
nossa Hipdtese 1. Também, analisamos a relagdo entre a variavel Conflito e o Burnout-
Exaustdo, e foi verificado que as duas se encontram positivamente associadas (B = .34; p<
.001), que constitui a nossa Hipdtese 3. Portanto, as trés condi¢des, segundo Baron e Kenny

(1986), para a existéncia de mediacdo foram suportadas.

Como podemos verificar através da Tabela 3, os resultados desta regressdo, suportam uma
mediacdo total (Baron e Kenny, 1986). Obteve-se uma mediacao total pois como pode ser
observado, novamente na Tabela 3, a relacdo entre a Lideranca Engaged e o Burnout-Exaustao
deixou de ser significativa apds a introducdo da varidvel Conflito no modelo de regressao (p=
.103 > .05). Quer isto dizer que a variavel mediadora Conflito, absorveu todo o efeito que a
Lideranca Engaged tinha sobre o Burnout-Exaustdo. Concluimos assim, que a variavel
Conflito, bloqueia todo o efeito anteriormente existente da Lideranca Engaged sobre o Burnout-
Exaustdo. Obtemos assim uma mediacdo completa, pois a relacdo Lideranca Engaged —

Burnout passou a ser ndo significativa.

Posteriormente, e apos confirmarmos todas as trés condi¢des para a possibilidade de existéncia
de uma mediacédo (Baron e Kenny, 1986), corremos o Teste Sobel (Sobel, 1982) para confirmar
se a nossa preditora (Lideranca Engaged) tem um efeito indireto significativo na variavel
outcome (Burnout-Exaustdo), através da mediadora (Conflito). A partir dos resultados do Teste
Sobel, foi verificada uma relagéo indireta significativa entre a Lideranca Engaged e o Burnout-
Exaustdo, através do Conflito (z= -4.08, p <.001).

Portanto, a nossa hipdtese 4 foi comprovada.
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V — Discussao

No presente estudo, analisamos como € que a Lideranca, neste caso, uma Lideranca Engaged
influencia o Burnout nos trabalhadores. Complementarmente, analisamos o papel que variaveis
como Conflitos Interpessoais, Sobrecarga  de  Trabalho e Exigéncias
Fisicas/Mentais/Emocionais, sendo esta Ultima excluida numa fase inicial do estudo, podiam
ter na explicacdo desta relacdo, interpretando o papel de mediadoras. Estas trés variaveis,
constituem exigéncias experienciadas no contexto de trabalho. Isto constituiu uma das nossas
hipbteses ao longo deste estudo, que acabou por nos confirmar que os Conflitos Interpessoais
(Conflito) iriam constituir um mediador na relacdo entre a Lideranca Engaged e o Burnout nos

trabalhadores.

Como visto anteriormente, para explicar esta relacdo, recorremos a um modelo de mediacdo,
em que a primeira hipétese testada foi a relacéo entre a Lideranca Engaged e o Burnout. Nesta
relacdo encontramos uma relagdo negativa e significativa, em que verificAmos que este tipo de
Lideranca reduz os indices de Burnout no trabalhador. Se recordarmos as caracteristicas de um
lider engaged, em que 0 mesmo se caracteriza por ser inspirador, enriquecedor e conectivo em
relacdo aos seus seguidores (Schaufeli, 2015), algo que promove a diminuicdo de stress, ndo é

de estranhar os resultados obtidos nessa relagao.

Porém, percebemos que um estilo de lideranga ndo € suficiente para se explicar o aumento ou
diminuicdo de Burnout num trabalhador. O principal causador destes sintomas num trabalhador
sdo as exigéncias do trabalho, através das suas derivadas como por exemplo, os Conflitos
Interpessoais ou a Sobrecarga de Trabalho, que sugam a energia de uma pessoa e causam stress,
stress esse que como vimos neste estudo € responsavel pelos sintomas de Burnout (Schaufeli,
2017). Por esta razdo, é que considerdmos a hipotese de ser necessario explicar esta relacdo
entre Lideranca Engaged e Burnout, através de um processo de mediacdo, em que 0s
mediadores seriam as exigéncias do trabalho, inicialmente, Conflitos Interpessoais, Sobrecarga
de Trabalho e Exigéncias Fisicass/Emocionais/Mentais, porém como verificado através dos

resultados, apenas fez sentido usar os Conflitos Interpessoais.

Como referido, o proposito do estudo é perceber como é que uma Lideranca Engaged promove
a diminuigdo dos sintomas de Burnout nos seus trabalhadores, e esse mecanismo é atraves da
diminuigdo das Exigéncias do Trabalho. Como visto, a Exigéncia do Trabalho que acabou por

ser considerada foi os Conflitos Interpessoais.
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Os resultados suportaram esta ideia, em que foi comprovado que uma Lideranca Engaged iria
diminuir os Conflitos entre os trabalhadores, tendo sido esta a nossa segunda hipotese. Tal como
na relacdo anterior, encontramos aqui uma relacdo negativa e significativa, em que foi
verificado que este tipo de Lideranca diminui os Conflitos Interpessoais entre os trabalhadores.
Ao recordarmos, mais uma vez, as caracteristicas de um lider engaged, verificamos que uma
das suas caracteristicas € ser conectivo dos seus trabalhadores (Schaufeli, 2015). Portanto,
também ndo é de estranhar os resultados obtidos nesta relacdo. Em suma, estes resultados
comprovam que os Conflitos Interpessoais podem ser um mediador ideal na relagdo Lideranga

Engaged e Burnout.

Como referido acima, as exigéncias do trabalho sdo o principal catalisador dos sintomas de
burnout nos trabalhadores (Schaufeli, 2107), dai a nossa terceira hipotese deste estudo ter sido
a relacdo entre estas duas variaveis. Aqui, encontrdmos uma relacao positiva e significativa, em
que foi aferido que os Conflitos entre os trabalhadores tendem a aumentar os sintomas de

burnout nos mesmos.

Ora, se atendermos ao facto de termos uma Lideranca Engaged como preditora nesta relagéo,
e que a mesma diminui os Conflitos como ja verificado, obtemos um nivel baixo de Conflitos

Interpessoais, logo o nivel de sintomas de burnout nos trabalhadores também sera baixo.

Em suma, estes resultados vieram comprovar o nosso engquadramento tedrico, em que se
afirmou que uma Lideranca Engaged enquanto preditora ira promover a diminuicdo de
sintomas de burnout nos trabalhadores de uma forma indireta, enquadrando-se, portanto, nos
tipos de lideranca benéficos a saude e bem-estar dos trabalhadores. Percebemos, através de um
modelo de mediacdo total, que para esta relacdo ser plausivel, era necessario existir algo a
mediar essa relacdo, tendo sido os Conflitos Interpessoais o escolhido para tal, e desempenhado
0 mesmo, uma mediagéo total como foi verificado, em que vimos que quando o0 inserimos no
nosso modelo de mediacdo, a relacdo entre Lideranca Engaged e Burnout, deixou de ser

significativa.

Os resultados obtidos neste estudo, estdo de acordo com o efeito que outros tipos de lideranca
tém para com a salde e bem-estar dos trabalhadores. O exemplo disso é a Lideranca
Transformacional, que foi referida neste estudo como um tipo de lideranca que também previne
os sintomas de burnout nos trabalhadores, através das caracteristicas do seu lider. Segundo
Hildenbrand, Sacramento & Claudia (2016), um lider transformacional atua para com o0s seus

trabalhadores através de quatro formas. Através duma influéncia idealizada, de motivagédo
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inspiradora, de estimulacdo intelectual e através duma consideracdo individual. Apesar das
caracteristicas deste tipo de lideranca, diferirem da Lideranca Engaged, os resultados finais séo

muito parecidos, ambos culminam com a redugéo dos sintomas de burnout nos trabalhadores.

Estes resultados ddo também razdo a Schaufeli (2015), um dos artigos pilares deste estudo.
Neste artigo o autor decidiu inserir a Lideranca no modelo JDR, como uma variavel
independente, visto que até entdo a mesma estava incluida no modelo, mas como um recurso
do trabalho. A inclusdo da Lideranca como variavel independente, abriu caminho a estudos
sobre, de que forma a Lideranca afeta o burnout num trabalhador através de mediadores. Os
resultados do estudo de Schaufeli (2015) e do nosso estudo séo idénticos. Ambos chegaram a
concluséo que apesar da correlacdo entre a Lideranga Engaged e o burnout ser significativa, a
mesma deixa de o ser quando sdo inseridas as exigéncias do trabalho nessa rela¢do, no nosso

caso a inclusao dos Conflitos Interpessoais.
Contributos Tedricos

Apesar da relacdo entre Lideranca e sintomas de Burnout ser um tema ja bastante estudado pela
comunidade cientifica, existe uma caréncia no que diz respeito ao papel dos mediadores nessa
relagdo. Como referimos anteriormente neste estudo, a literatura sobre Lideranca, negligenciou
ao longo dos anos, o impacto que a mesma tinha sobre a satde e bem-estar dos trabalhadores,
focando-se maioritariamente nas consequéncias que a mesma tinha na performance (Inceoglu
etal., 2018).

Através deste artigo de Inceoglu et al. (2018), surgiu a nossa principal contribuicéo tedrica, que
passou por tentar explicar de que forma a Lideranca pode afetar a salde e bem-estar dos

trabalhadores, através de mediadores.

Como pode ser visto no presente estudo, primeiramente mostramos a relagdo entre Lideranca
Engaged e Burnout. Apesar de as mesmas se poderem relacionar, aferimos que apenas
Lideranca Engaged ndo chega para explicar a diminuicdo de sintomas de Burnout nos
trabalhadores. A partir desse pressuposto surgiu a necessidade de colocar mediadores nessa
relagdo, mais concretamente, Conflitos Interpessoais no trabalho. Verificou-se que, Conflitos
entre trabalhadores, é uma das grandes causas de aparecimento de sintomas de Burnout nos

mesmos (Demerouti et al., 2001)

Comprovadmos facilmente o que a teoria nos dizia, que uma Lideranga Engaged diminui os

Conflitos Interpessoais entre os trabalhadores no local de trabalho (Schaufeli, 2017).
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Consequentemente, um baixo nivel de Conflitos ird levar a uma diminui¢do dos niveis de

sintomas de Burnout que os trabalhadores possam experienciar.

De forma a agregar e a simplificar a explicacdo destas relacBes, criamos um modelo de
mediacdo, em que explicamos que uma Lideranca Engaged potencia a diminuicdo dos niveis
de Conflitos entre trabalhadores, que por sua vez ira diminuir os indices de sintomas de Burnout
experienciados pelos mesmos, levando-nos a afirmacéo que este tipo de Lideranga promove a

salide e bem-estar dos trabalhadores.

Este modelo de mediacdo e seus consequentes resultados, constituem o nosso principal
contributo para a continuacédo do estudo do papel da Lideranca na promocao da saldde e bem-

estar dos trabalhadores.
LimitacOes e Estudos Futuros

Apos enaltecermos o principal contributo tedrico do presente estudo, é imperativo referir
algumas limitagdes do mesmo, que podem e devem ser tidas em conta na realizac¢ao de estudos

futuros.

A primeira limitacdo diz respeito ao método de recolha dos dados. Apesar desta recolha, e
consequentes resultados terem estado de acordo com os artigos cientificos analisados, a mesma
pode conter défices que podem dificultar estudos futuros. Afirmamos isto pois, a amostra foi
recolhida por conveniéncia, ou seja, € um método de amostragem nédo probabilistico, podendo
ndo ser representativa da populacdo em estudo e impossibilitar a generalizacdo dos dados
(Wright, 2005).

A segunda limitacdo do estudo prende-se com o questionario usado para a recolha de dados. O
mesmo, pelo facto de ser composto por questdes fechadas, ndo permitiu obter informacdo mais

concreta acerca das variaveis, podendo ndo conter toda a informacéo e verdade das respostas.

Outra limitacdo do presente estudo, prende-se com o facto de termos terminado a analise de
regressdes, apenas com os Conflitos Interpessoais como mediador. Sugere-se que, de futuro

sejam utilizadas outras variaveis como mediadoras da relacdo Lideranca Engaged — Burnout.

Mais uma vez, apesar dos resultados obtidos através dos dados recolhidos, terem corroborado
a analise de artigos cientificos, 0 mesmo pode ndo acontecer de futuro, sendo por isso que
deixamos estas limitagGes para se continuar a estudar da melhor forma as implicagdes da

Lideranca na salde e bem-estar dos trabalhadores.
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Para terminar, e reforcando a ideia de Inceoglu et al. (2018), recomenda-se para estudos futuros,
que se comece a considerar mais seriamente a relacdo da Lideranca com o bem-estar do
trabalhador e ndo apenas a relacdo da Lideranga com a performance, pois foi mostrado que o

bem-estar do trabalhador leva a uma melhor performance (Montano et al., 2017).
Implicagdes Préticas

Inicialmente no nosso estudo chamamos a atencdo para os diferentes tipos de Lideranca que
existiam e as consequéncias que os mesmos tinham para a salde e bem-estar dos seus
trabalhadores. Afirmamos que existem tipos de Lideranca que ajudam na promocéo da salde e

bem-estar dos trabalhadores, e outros que por outro lado tém o efeito contréario.

Nesse sentido, consideramos que as empresas devem ter em atencdo o tipo de Lideranca que 0s

Seus responsaveis praticam para com os seus trabalhadores.

Alguns investigadores estudaram as consequéncias do burnout, tanto para os individuos como
para as empresas, e sugeriram que 0s supervisores ou qualquer pessoa que desempenhe uma
funcéo de chefia, devem receber treino sobre como identificar sinais de sintomas de burnout
nos seus trabalhadores, e consequentemente ajuda-los a lidar com isso (Brewer e Shapard,
2004).

Evidenciamos neste estudo que os Conflitos Interpessoais (variavel Conflito) e o Burnout se
encontram positivamente associados, logo é recomendado as empresas que adotem medidas
que promovam a diminuicdo desses Conflitos. A resposta a essa situacdo, como vimos nos

resultados obtidos, é a pratica duma Lideranca Engaged.

Neste estudo comprovdmos que uma Lideranca Engaged é benéfica para a salde e bem-estar
dos trabalhadores, sendo por isso um tipo de Lideranca que é aconselhavel as empresas praticar.
As mesmas podem basear-se no modelo de mediacéo aqui apresentado: adotar uma Lideranca
Engaged que promove a diminuicdo dos Conflitos entre os trabalhadores (Exigéncia do

trabalho), que por consequéncia ird diminuir a ocorréncia de sintomas de Burnout.
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VI — Conclusao

Como afirmado no inicio deste estudo, os locais de trabalho, surgem cada vez mais como

impulsionadores do aumento de stress dos trabalhadores e consequente burnout.

Observamos que, seja pelo ambiente que rodeia o trabalhador, seja pelo excesso de trabalho,
pelos conflitos interpessoais, ou outros fatores, qualquer uma destas situagdes, podem levar um
trabalhador a experienciar sintomas de burnout. A maioria destas situagOes referidas
correspondem a Exigéncias do Trabalho. Sdo essas exigéncias inerentes ao trabalho, que
quando ndo sdo controladas ou atenuadas com recursos, que eventualmente levam ao burnout
(Demerouti et al., 2001).

Como observamos no estudo de Inceoglu et al. (2018), satde e bem-estar dum trabalhador esta
dependente do tipo de Lideranca a que 0 mesmo esta sujeito. E foi exatamente esta relacdo que

este estudo teve a preocupacao de analisar.

O presente estudo demonstrou e confirmou, o que outros estudos sobre a lideranga afirmavam,
que um lider tem um papel fulcral no bem-estar dos seus trabalhadores (Inceoglu et al., 2018).
Mas néo é um papel direto, como se possa pensar. A Lideranca neste estudo, mais propriamente

a Lideranca Engaged, interpretou um papel de preditora.

Neste estudo, observdmos que, a Lideranca Engaged potencia a diminui¢do do Burnout através
das Exigéncias do Trabalho, ndo pela eliminacdo das mesmas, mas pelo suporte que fornece

nessas situagoes (Schaufeli, 2015)

Atraves dos resultados obtidos, podemos aferir que este tipo de Lideranca, tal como a muita
estudada Lideranca Transformacional, enquadra-se nos tipos de lideranca benéficos a salde e

bem-estar dos trabalhadores.

Estes resultados e conclusbes, permitem ainda, aumentar o conhecimento sobre a Lideranca
Engaged, uma lideranca que ainda ndo € muito abordada, e complementar a literatura sobre a
importancia da Lideranga, na diminui¢cdo do desenvolvimento de sintomas de Burnout nos

trabalhadores.

Por fim, as empresas poderao ter em conta, os resultados deste estudo, de forma a inserir

novas praticas que deem maior suporte a satde e bem-estar dos seus funcionarios.
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