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Resumo

InvestigacOes tém mostrado que os comportamentos de liderangca podem influenciar os niveis
de bem-estar dos trabalhadores. Contudo, o bem-estar dos trabalhadores também pode influen-
ciar os comportamentos dos lideres, estando alguns destes comportamentos identificados em
investigacOes anteriores (por exemplo, monitorizar os trabalhadores e dar empowerment aos
mesmaos).

A maioria dos estudos concentra-se na perspetiva dos trabalhadores, havendo a necessidade
de se explorar a perspetiva dos lideres sobre o papel do bem-estar dos trabalhadores nos com-
portamentos de lideranca adotados. Este estudo qualitativo visa averiguar, através da experién-
cia dos lideres, os comportamentos de lideranca mais suscetiveis a influéncia do bem-estar dos
trabalhadores e os recursos que podem auxiliar os lideres a gerir esta influéncia. Para a realiza-
cao desta investigacdo conduziram-se 25 entrevistas semiestruturadas e individuais a lideres,
cujo contetdo foi analisado com uma abordagem da Analise Template.

Os resultados revelaram que a influéncia do bem-estar dos trabalhadores nos comporta-
mentos de lideranca pode ocorrer sobretudo quando os niveis de bem-estar destes s&o baixos.
Adicionalmente, analisou-se um conjunto de 12 comportamentos de lideranca que, segundo a
perspetiva dos lideres, podem sofrer alteracGes face ao bem-estar dos trabalhadores, sendo os
mais citados atribuir tarefas e dar apoio aos trabalhadores. Os resultados também contribuiram
para identificar um conjunto de 20 recursos que podem auxiliar os lideres a gerir a influéncia
em estudo, sendo os mais mencionados o suporte dos colegas e o clima da equipa. Através dos
resultados obtidos, reconhece-se ainda a necessidade de se sensibilizar os lideres para esta in-

fluéncia e de se desenvolverem futuras investigacoes.

Palavras-chave: comportamentos de lideranca; bem-estar dos trabalhadores; perspetiva dos

lideres; recursos.

Classificacdo JEL: M10; M54.






Abstract

Studies have shown that leadership behaviours can influence employees' levels of well-being.
However, employees’ well-being can also influence leaders' behaviours. Some of these behav-
iours were identified in previous studies (for example, monitoring employees and empowering
them).

Moreover, most studies focus on the employees' perspective, so there is a need to explore
from a leaders' perspective the role of employees’ well-being in their leadership behaviours.
This qualitative study aims to explore, through the leaders' experience, the leadership behav-
iours most susceptible to the influence of employee well-being, and the resources that can help
leaders manage this influence. To develop this research, 25 semi-structured and individual in-
terviews were conducted with leaders. The content was then analysed using a Template Anal-
ysis approach.

The results revealed that the influence of employees' well-being on leadership behaviours
can occur especially when their levels of well-being are low. Additionally, a set of 12 leadership
behaviours was analysed which, according to the leaders' perspective, may change due to em-
ployees’ well-being. In that set of behaviours, assigning tasks and providing support to employ-
ees were the most mentioned. The results also helped to identify 20 resources which can help
leaders to manage the aforementioned influence. The main resources were the support of col-
leagues and the team climate. Through the results obtained, it was also recognised the need to
make leaders aware of this influence and to develop future research.

Keywords: leadership behaviours; employees' well-being; leaders' perspective; resources.

JEL Classification: M10; M54.
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1. Introducéao

Para se abrirem novos caminhos para o conhecimento cientifico e para as organizacoes, deve-se
explorar a forma como os trabalhadores afetam os lideres, uma vez que a investigagao tem sido
predominantemente centrada no lider, tendo a maioria dos estudos investigado a forma como
os lideres tém impacto nos seus trabalhadores (e.g. St-Hilaire, Gilbert, & Brun, 2019; Wang,
Van Ilddekinge, Zhang, & Bishoff, 2019).

Dado o papel notério que o bem-estar dos trabalhadores desempenha nas empresas, espe-
cialmente porque o bem-estar influencia os comportamentos no trabalho (Sonnentag, 2015),
seria expectavel que o impacto que o bem-estar dos trabalhadores tem nos comportamentos de
lideranca fosse alvo de uma maior atencdo. Porém, esta relacdo nao tem recebido um foco de
atencdo significativo, havendo a necessidade de se considerar a influéncia do bem-estar dos
trabalhadores nos comportamentos de lideranca (Nielsen, Skogstad, Gjerstad, & Einarsen,
2019; Perko, Kinnunen, Tolvanen, & Feldt, 2016; Wegge, Shemla, & Haslam, 2014).

Assim, apesar de existirem varios estudos sobre o impacto dos comportamentos de lide-
ranca no bem-estar dos trabalhadores, o nimero decresce ao se procurarem investigacdes que
considerem a relacdo reversa. A maioria das investigacdes que ligam a lideranca e o bem-estar
dos trabalhadores centra-se no impacto que os comportamentos de lideranca tém nos trabalha-
dores (Arnold, 2017; Franke, Felfe, & Pundt, 2014), mencionando a possibilidade de os lideres
influenciarem o bem-estar dos membros da sua equipa. Contudo, ao se considerar somente 0s
lideres como responsaveis por um ambiente de trabalho saudavel, esta-se a negligenciar a com-
plexidade e as exigéncias do papel de lideranca (Wirtz, Rigotti, Otto, & Loeb, 2017).

Os poucos estudos que consideraram a influéncia do bem-estar dos trabalhadores nos com-
portamentos de lideranca mostraram alguns comportamentos que podem sofrer alteracGes face
ao bem-estar dos trabalhadores: atribuicdo de tarefas aos trabalhadores (Birkeland, Nielsen,
Knardahl, & Heir, 2016); monitorizagao dos trabalhadores (Birkeland et al., 2016); apoio aos
trabalhadores (De Jonge, Dormann, Janssen, Dollard, Landeweerd, & Nijhuis, 2001; De Lange,
Taris, Kompier, Houtman, & Bongers, 2004; De Lange, Taris, Kompier, Houtman, & Bongers,
2005; Van Dierendonck, Haynes, Borrill, & Stride, 2004; Wegge et al., 2014); desenvolvimento
dos trabalhadores (Nielsen, Randall, Yarker, & Brenner, 2008); empowerment dos trabalhado-
res (Birkeland et al., 2016; De Jonge et al., 2001); criagdo de uma visdo inspiradora (Nielsen et

al., 2008); e adocéo de comportamentos mais laissez-faire (Nielsen et al., 2019).



Importa realcar que ndo se encontrou nenhum estudo qualitativo que tenha procurado ex-
plorar o papel do bem-estar dos trabalhadores na forma como a lideranga é exercida. Esta abor-
dagem seria importante, ja que os estudos quantitativos que consideraram os efeitos reciprocos
desta relacdo abordaram o efeito reverso de uma forma simplista (com excec¢éo da investigacédo
de Perko et al. (2016) que estudou a relagdo reversa segundo a perspetiva dos trabalhadores),
ou seja, ndo procuraram compreender de uma forma profunda a influéncia do bem-estar dos
trabalhadores na lideranca.

Adicionalmente, salienta-se que a maioria dos estudos sobre lideranga mede as percecoes
que os trabalhadores tém sobre os comportamentos de lideranca e vincula essas percegdes aos
relatos dos trabalhadores sobre o seu proprio bem-estar (Chartered Institute of Personnel and
Development, 2021). Na revisao de literatura realizada, apenas se constatou uma investigacao
gue incluiu na sua amostra a perspetiva dos lideres (estudo de Skogstad, Aasland, Nielsen, He-
tland, Matthiesen e Einarsen (2014)). Esta perspetiva pode ser essencial porque os trabalhadores
nem sempre testemunham realmente os diversos comportamentos e atividades de lideranca
(Hunter, Bedell-Avers, & Mumford, 2007).

Assim, a presente dissertacdo visa explorar a perspetiva dos lideres acerca do papel do
bem-estar dos trabalhadores na forma como a lideranca é exercida. Este estudo, ao utilizar uma
abordagem exploratdria qualitativa numa area dominada por estudos quantitativos, pretende
contribuir para uma compreensdo mais profunda sobre a forma como o bem-estar dos trabalha-
dores influencia os comportamentos de lideranca adotados, segundo a experiéncia de lideres. O
facto de se compreender melhor como é que o bem-estar dos trabalhadores pode influenciar os
comportamentos de lideranca é crucial, porque estes comportamentos sao o indicador mais im-
portante da eficacia da lideranca (DeRue, Nahrgang, Wellman, & Humphrey, 2011) e, por isso,
sdo essenciais para o sucesso dos lideres.

Além disso, esta dissertacdo, ao explorar uma relagdo que ndo tem recebido uma atencéo
significativa (Nielsen et al., 2019; Perko et al., 2016; Wegge et al., 2014), permitira aumentar
0 conhecimento cientifico sobre os comportamentos de lideranca que podem sofrer alteracGes
face ao bem-estar dos trabalhadores. Os resultados obtidos também poderao auxiliar a captar a
dindmica e a complexidade da relacdo entre o bem-estar dos trabalhadores e a lideranca, visto
que procuram investigar o modo como os trabalhadores podem influenciar os seus lideres. Adi-
cionalmente, os resultados desta dissertacdo poderdo alertar para o desenvolvimento de novas
investigacdes sobre a tematica estudada, bem como contribuir para o estudo de possiveis medi-
adores ou moderadores desta relagéo.



Os resultados obtidos poderéo ainda auxiliar as organizagoes, sobretudo os profissionais de
recursos humanos (RH), a ajustar as suas intervencdes, na medida em que estas devem contem-
plar a possibilidade de os trabalhadores influenciarem a eficacia da lideranca. Um exemplo do
referido seria o desenvolvimento dos programas de lideranca, ja que para se melhorar a préatica
da lideranca é necessario compreender melhor o que influencia a ado¢do dos comportamentos
de lideranca. Note-se que os comportamentos de liderangca podem ser aprendidos e desenvolvi-
dos (DeRue et al., 2011). Os resultados também possibilitardo sensibilizar tanto os lideres como
os trabalhadores para esta relagdo, consciencializando-os da influéncia que estes ltimos podem
ter nos primeiros. Salienta-se ainda que este estudo permitird reunir um conjunto consideravel
de recursos que poderdo ajudar os lideres a gerir a influéncia do bem-estar dos trabalhadores
nos seus comportamentos de lideranca.

Tendo em conta o tema desta dissertacdo, o principal objetivo é procurar, através da expe-
riéncia dos lideres, contribuir para uma compreensdo mais profunda acerca da influéncia do
bem-estar dos trabalhadores nos comportamentos de lideranca. Definiram-se como objetivos
especificos: averiguar se os participantes, que exercem func@es de lideranca, reconhecem a
existéncia de uma relacdo entre o bem-estar dos trabalhadores e os comportamentos de lide-
ranca; explorar, de acordo com a perspetiva dos lideres, de que modo e quando é que 0 bem-es-
tar dos trabalhadores influencia os comportamentos de lideranca; identificar os comportamen-
tos de lideranca que podem ser mais suscetiveis de sofrer alteracdes face ao bem-estar dos tra-
balhadores; e identificar os recursos individuais, do grupo, dos lideres e organizacionais que
podem auxiliar os lideres a gerir a influéncia do bem-estar dos trabalhadores nos comportamen-
tos de lideranca.

No que diz respeito as seccles que se seguem, apresentar-se-a, primeiramente, a revisao da
literatura, que ndo s6 enfatiza 0 bem-estar e a lideranca, mais especificamente os comportamen-
tos de lideranca, mas também a relacdo entre ambos. Seguidamente, abordar-se-a a metodologia
aplicada neste estudo. Posteriormente a esta seccdo, realizar-se-a a descricédo e a analise dos
principais resultados obtidos. Por fim, apresentar-se-a ndo so a discussdo dos resultados, mas
também os contributos da presente dissertagdo, as limitagdes encontradas e as sugestdes para

futuros estudos.



2. Revisao da literatura

Atendendo a revisao de literatura, € indiscutivel que a lideranca é crucial para o funcionamento
dos trabalhadores, das equipas e das organizacdes, devendo-se por isso investir em ambientes
que potencializem a eficécia dos lideres (CIPD, 2021). Principalmente porque os lideres podem
ndo s6 desempenhar um papel significativo no sucesso das organizac@es (e.g. Inceoglu, Tho-
mas, Chu, Plans, & Gerbasi, 2018; Pindek, Lucianetti, Kessler, & Spector, 2020), mas também
no comportamento, no desempenho e no bem-estar dos trabalhadores (e.g. Inceoglu et al., 2018;
Nielsen & Taris, 2019).

Desta forma, os lideres ndo devem ser somente responsaveis por desenvolver e implementar
estratégias que garantam o desempenho dos seus trabalhadores, mas também que assegurem o
bem-estar destes (Tafvelin, 2017), até porque o bem-estar do trabalhador influencia o0s seus
comportamentos no trabalho, nomeadamente o desempenho (Montano, Reeske, Franke, &
Huffmeier, 2017; Sonnentag, 2015).

Tendo em conta o supracitado, constata-se que o bem-estar dos trabalhadores deve ser uma
preocupacao para os lideres. Estes, além de observarem e responderem frequentemente ao
bem-estar dos membros da sua equipa, sentem que lidar com os problemas dos seus trabalha-
dores faz parte do seu papel (Pindek et al., 2020; Wegge et al., 2014). Note-se que os lideres
podem ser sensiveis aos niveis de bem-estar mais baixos dos trabalhadores (Franke et al., 2014;
Wegge et al., 2014).

2.1. Bem-estar dos trabalhadores

O bem-estar tem sido conceptualizado de diferentes formas (Arnold, 2017), sendo um termo
bastante amplo que pode incluir tanto o bem-estar psicolégico como o fisico (Arnold, 2017;
Grant, Christianson, & Price, 2007; Inceoglu et al., 2018). Como tal, para esta dissertacdo uti-
lizaram-se os dois conceitos.

Relativamente ao bem-estar psicologico, este “refere-se a experiéncia heddnica de uma
pessoa se sentir bem e a experiéncia eudaimonica de realizagéo e proposito” (Sonnentag, 2015,
p.261). Este pode ser diferenciado entre formas positivas, 0 que compreende a perspetiva he-
ddnica (como a satisfacdo no trabalho) e eudaimonica (como o engagement no trabalho), e for-
mas negativas (como o burnout) (Inceoglu et al., 2018; Sonnentag, 2015). Para se distinguir
entre as perspetivas heddnica e eudaimonica, importa salientar que a primeira se refere sobre-

tudo a experiéncia subjetiva de se sentir bem, enfatizando o bem-estar como prazer ou



felicidade, e a segunda & experiéncia de realizagdo e propdsito, destacando o bem-estar como
viver uma vida boa e significativa (Grant et al., 2007; Sonnentag, 2015). Portanto, a perspetiva
eudaimonica ndo se limita ao curto prazo, sendo mais do que uma avaliacdo em termos de prazer
e felicidade imediata. Apesar do mencionado, evidencia-se que € dificil estabelecer limites cla-
ros para o conceito de bem-estar eudaiménico (Sonnentag, 2015). Quanto ao bem-estar fisico,
este engloba “a salde e o funcionamento do corpo” (Grant et al., 2007, p. 53).

Embora o bem-estar possa ser previsto por fatores de trabalho e por fatores do dominio ndo
profissional, ndo se pode descurar que o bem-estar também pode influenciar esses fatores, visto
que flutuacdes no bem-estar podem estimular flutuages em variéveis relacionadas e néo rela-
cionadas com o trabalho (Sonnentag, 2015). A titulo de exemplo, por um lado, os recursos de
trabalho podem aumentar o engagement no trabalho, mas, por outro lado, 0 engagement no
trabalho pode aumentar os recursos de trabalho, nomeadamente o suporte social (Sonnentag,
2015).

Importa ainda destacar que o bem-estar ndo € estavel, podendo flutuar em periodos de
tempo mais curtos (por exemplo, horas, dias e semanas) e mudar em periodos de tempo mais

longos (por exemplo, meses e anos) (Sonnentag, 2015).

2.2. Lideranca

Tal como o bem-estar dos trabalhadores, a lideranca ndo € um fenémeno estético (Nielsen et
al., 2019).

Embora os estudos sobre lideranca se tenham multiplicado desde o ano 1970, ndo ha uma
Unica definicdo, podendo o termo lideranca ser utilizado de forma ampla como um processo de
influenciar os individuos a alcancar um objetivo coletivo (CIPD, 2021). Deste modo, a lide-
ranca nao é um resultado de uma unica agcdo ou comportamento (Hunter et al., 2007). Destaca-se
que, neste estudo, partilhou-se da visdo de que a “lideranga é um processo de influéncia social
orientado para os objetivos, desdobrando-se num meio temporal e espacial” (Fischer, Dietz, &
Antonakis, 2017, p.1727).

Apesar de o termo lideranga implicar que o lider tem maior impacto no trabalhador do que
vice-versa (Fischer et al., 2017), vérios investigadores enfatizam que a lideranga ndo é um papel
individual, sendo uma relacéo produzida em conjunto por lideres e trabalhadores (Dvir & Sha-
mir, 2003; Hunter et al., 2007; Montano et al., 2017; Skagert, Dellve, EkIof, Pousette, & Ahl-

borg, 2008). Portanto, quanto mais se estuda sobre a natureza da lideranca, mais claro fica que



a mesma deve ser descrita como um processo (e ndo uma capacidade individual) que enfatiza a
interacdo entre lideres e trabalhadores (CIPD, 2021).

Sabendo que a frequente interacdo entre lideres e trabalhadores é um aspeto central do papel
de lideranga (Glasg & Einarsen, 2006; Wirtz et al., 2017), deve-se admitir que a lideranca é um
fendmeno complexo com a possibilidade de relacionamentos reciprocos entre varios constituin-
tes (Hunter et al., 2007; Nielsen et al., 2019). Por esse motivo, é expectavel que os trabalhadores
possam ter influéncia na eficacia da lideranca, facilitando ou dificultando a adoc¢éo de determi-

nados comportamentos.

2.3. Comportamentos de lideranca

Tendo em consideracdo que existe uma perene confusdo entre lideranca e comportamentos de
lideranca, importa destacar que o primeiro conceito diz respeito ao “processo de influenciar os
sequidores” (Wegge et al., 2014, p.18), enquanto o segundo conceito compreende “0 que 0S
lideres fazem” (Wegge et al., 2014, p.18).

Os comportamentos de lideranca impulsionam o sucesso dos lideres, estando relacionados
com indicadores de performance organizacional, nomeadamente a eficacia do lider e os resul-
tados dos trabalhadores (DeRue et al., 2011; Harms, Credé, Tynan, Leon, & Jeung, 2017; Hei-
mann, Ingold, & Kleinmann, 2020).

Estes comportamentos de lideranca podem ser positivos ou negativos para os trabalhadores,
0 que, por sua vez, pode influenciar os seus niveis de bem-estar e de stress (Harms et al., 2017;
Montano et al., 2017; Skakon, Nielsen, Borg, & Guzman, 2010), sendo que 0s comportamentos
de lideranga positivos podem funcionar como amortecedores contra o stress e 0 burnout dos
trabalhadores (Harms et al., 2017). A titulo de exemplo, os comportamentos de lideranca trans-
formacional permitem prever menos stress e burnout nos trabalhadores, enquanto os compor-
tamentos de lideranca abusivos permitem prever mais stress e burnout nos mesmos (Harms et
al., 2017; Montano et al., 2017; Skakon et al., 2010). Assim, lideres que apresentem comporta-
mentos de liderancga negativos, tais como fornecer baixo apoio, ndo dar feedback, ndo esclarecer
responsabilidades, ser mais controlador e até mais abusivo, podem ter trabalhadores que repor-
tam niveis de bem-estar mais reduzidos (Skakon et al., 2010).

Com base no exposto, torna-se essencial perceber os comportamentos adotados com maior
frequéncia pelos lideres e, para esse fim, categorizar os principais comportamentos de lideranca.
Yukl, Gordon e Taber (2002) sugeriram uma taxonomia hierarquica baseada em trés categorias
principais de comportamentos de lideranca, identificando os orientados para as tarefas, as rela-

¢cdes e a mudanca. Como um comportamento de um lider pode ter varios objetivos, estas



categorias sdo apresentadas como trés dimensdes independentes e ndo como trés categorias de
comportamento mutuamente exclusivas (Yukl et al., 2002). Note-se que, embora o estudo de
Yukl (2012) tenha proposto uma versdo mais recente da taxonomia hierarquica de Yukl et al.
(2002), nesta dissertacéo, optou-se por utilizar a primeira versdo, uma vez que € a taxonomia
mais usada.

Para se distinguir essas trés categorias, tem de se considerar os principais objetivos dos
comportamentos dos lideres, tendo estes sido identificados por Yukl (2012), Yukl et al. (2002)
e Yukl, Mahsud, Prussia e Hassan (2019). Os comportamentos orientados para as tarefas pro-
curam promover a eficiéncia na utilizacdo de recursos e a fiabilidade dos processos, produtos e
servicos. Ja os orientados para as relacfes tém como objetivo fomentar o compromisso, a con-
fianca e a cooperacdo entre os membros. Relativamente aos comportamentos orientados para a
mudanca, estes sdo exercidos com o intuito de se incentivar melhorias inovadoras e a adaptacdo
a mudancgas externas. Para detalhes adicionais sobre a taxonomia apresentada por Yukl et al.
(2002), torna-se pertinente consultar o Anexo A. Note-se que os comportamentos identificados
sdo aplicaveis a todos os tipos de lideres e de organizacdes (Yukl, 1989; Yukl et al., 2002).

Apesar de esta taxonomia identificar comportamentos que sao relevantes para a eficacia da
lideranca, a sua importancia varia conforme as circunstancias (Yukl, 1989; Yukl et al., 2002;
Yukl et al., 2019). Ainda assim, um lider que seja eficaz deve procurar planear com sucesso o
trabalho (comportamentos orientados para as tarefas), apoiar e auxiliar os seus trabalhadores
(comportamentos orientados para as relagcdes) e incentivar e facilitar a mudanca (comportamen-
tos orientados para a mudanca) (DeRue et al., 2011).

Expandindo a taxonomia apresentada por Yukl et al. (2002), DeRue et al. (2011) categori-
zaram igualmente os comportamentos de lideranca em orientados para as tarefas, para as rela-
cOes e para a mudanca e adicionaram uma categoria que denominaram de lideranca passiva.
Quanto & categoria adicionada, esta procura abranger os comportamentos de lideranca que di-
zem respeito a inacdo do lider (DeRue et al., 2011). Estas categorias de comportamentos de
lideranca podem influenciar ndo s6 os comportamentos especificos do trabalhador, como o de-
sempenho (Inceoglu et al., 2018), mas também o bem-estar dos trabalhadores, como a satisfacdo
no trabalho (Inceoglu et al., 2018; Wegge et al., 2014).

Importa destacar que, embora alguns lideres tenham uma abordagem predileta, um lider
bem-sucedido ndo se comporta invariavelmente da mesma forma, podendo agir de maneiras
diferentes mesmo em situagdes semelhantes (CIPD, 2021). Como tal, os lideres ndo se compor-
tam de forma consistente, adotando diferentes estilos de lideranga em momentos diferentes (Ni-
elsen & Taris, 2019).



2.4. Interacao entre bem-estar dos trabalhadores e lideranca

Os lideres podem afetar, de multiplas formas, variados aspetos do trabalho dos seus trabalha-
dores (Nielsen & Taris, 2019; Wegge et al., 2014). Segundo Nielsen e Taris (2019), os lideres
podem interferir: na forma como o trabalho é organizado, o que inclui por exemplo a comuni-
cacdo dentro da organizacdo e os procedimentos a seguir; no contetdo de trabalho dos seus
trabalhadores, o que abrange as tarefas atribuidas e as suas caracteristicas; nos requisitos de
trabalho, nomeadamente o horéario de trabalho e as oportunidades de formacéo e desenvolvi-
mento dos seus trabalhadores; nas condicdes de trabalho, 0 que compreende, por exemplo, 0s
materiais e as ferramentas utilizados durante a realizacdo do trabalho; e até nas relagdes de
trabalho, o que engloba a qualidade das relacbes com os colegas e 0s supervisores.

Desta forma, verifica-se que os lideres determinam, por exemplo, as exigéncias de trabalho
dos seus trabalhadores, o grau de autonomia dos mesmos e até as pessoas com quem eles tra-
balham, o que pode afetar a salde dos seus trabalhadores (Wegge et al., 2014). Por desempe-
nharem um papel relevante na defini¢do dos aspetos de trabalho dos seus trabalhadores, cons-
tata-se que os lideres devem procurar criar um ambiente que possibilite que os seus trabalhado-
res possam prosperar e até apresentar bem-estar.

Assim, tendo por base evidéncias de investigacdes existentes, constata-se que a lideranca
pode influenciar o bem-estar dos trabalhadores através de comportamentos e estilos de lideranca
especificos, 0 que sugere que o desenvolvimento de comportamentos de lideranca positivos €
um caminho promissor para melhorar o bem-estar dos trabalhadores (e.g. Donaldson-Feilder &
Lewis, 2017; Nielsen & Munir, 2009; St-Hilaire et al., 2019). A titulo exemplificativo, os lide-
res podem ser uma fonte de stress ou de alivio de stress para os seus trabalhadores (Harms et
al., 2017; Pindek et al., 2020; St-Hilaire et al., 2019; Wegge et al., 2014).

Embora a maioria dos estudos sobre lideranca considere os trabalhadores como destinata-
rios meramente passivos dos comportamentos de liderancga, a lideranga pode ser interpretada
como um processo de duas vias (Nielsen & Taris, 2019; Wang et al., 2019), devendo a lideranca
ser tratada como um processo bilateral, ao invés de unilateral (Glasg & Einarsen, 2006; Nielsen
et al., 2019; Van Dierendonck et al., 2004; Wang et al., 2019; Wegge et al., 2014). Esta infor-
mac&o vai ao encontro do ja mencionado, ou seja, de que a lideranca ndo € um papel individual,
resultando de interacOes entre lideres e trabalhadores.

Com base no exposto, e de crer que, além de os lideres influenciarem o bem-estar dos tra-
balhadores, os trabalhadores possam afetar o bem-estar dos lideres (Nielsen & Taris, 2019; St-
Hilaire et al., 2019). De acordo com St-Hilaire et al. (2019), os trabalhadores podem auxiliar a



proporcionar um bom ambiente de trabalho para o seu lider, por exemplo sendo proativos ou
mostrando preocupacéo para com o lider (consultar Anexo B para mais detalhes).

Além disso, os trabalhadores tambeém podem afetar as oportunidades de os lideres funcio-
narem no seu papel de lideranca (Nielsen & Taris, 2019). A capacidade que os lideres tém de
exercer determinados comportamentos de lideranga pode ser afetada pelo ambiente de trabalho
e até pelos trabalhadores (Nielsen & Taris, 2019; Skakon et al., 2010; St-Hilaire et al., 2019;
Wang et al., 2019).

2.4.1. Evidéncia cientifica para uma relacao reciproca
O modelo das exigéncias-recursos do trabalho (também denominado por modelo JD-R), que
pode ser utilizado para melhorar o bem-estar dos trabalhadores, classifica as condicdes de tra-
balho como exigéncias ou recursos de trabalho (Bakker & Demerouti, 2007; Bakker, Deme-
routi, & Verbeke, 2004). As exigéncias de trabalho dizem respeito “aos aspetos fisicos, psico-
I6gicos, sociais ou organizacionais do trabalho que requerem um esforco fisico e/ou psicoldgico
(cognitivo e emocional) sustentado e que, por isso, estdo associados a certos custos fisiologicos
e/ou psicoldgicos” (Bakker & Demerouti, 2007, p.312; Bakker et al., 2004, p.86). Enquanto os
recursos de trabalho referem-se “aos aspetos fisicos, psicolégicos, sociais ou organizacionais
do trabalho que s&o (1) funcionais no alcance dos objetivos de trabalho, (2) reduzem as exigén-
cias de trabalho e os custos fisioldgicos e/ou psicoldgicos associados ou (3) estimulam o cres-
cimento, a aprendizagem e o desenvolvimento pessoal” (Bakker & Demerouti, 2007, p.312;
Bakker et al., 2004, p.86). Por esse motivo, constata-se que os recursos de trabalho ndo séo
somente necessarios para lidar com as exigéncias de trabalho, sendo cruciais por si s6 (Bakker
& Demerouti, 2007). Portanto, quando ha falta de recursos, os individuos ndo conseguem atin-
gir os seus objetivos de trabalho, ndo conseguem reduzir a influéncia potencialmente negativa
das elevadas exigéncias de trabalho e ndo se conseguem desenvolver (Bakker et al., 2004).
Tendo por base o enquadramento IGLO, desenvolvido por Day e Nielsen (2017) e Nielsen,
Nielsen, Ogbonnaya, Kénsald, Saari e Isaksson (2017), destaca-se que os recursos do local de
trabalho podem ser classificados em quatro niveis: individual, do grupo, do lider e organizaci-
onal. O nivel individual diz respeito aos recursos inerentes ao individuo que podem auxilia-lo
ndo so a lidar com as exigéncias de trabalho e fora do local de trabalho, mas também a ter um
bom desempenho. Ja o do grupo e do lider englobam os recursos que residem no contexto so-
cial, tanto horizontalmente como verticalmente, respetivamente. Assim, o nivel do grupo inclui
as interacOes sociais entre os colegas no local de trabalho, enquanto o do lider considera ndo s

as interacBes sociais entre os trabalhadores e os lideres, bem como as caracteristicas de



liderancga. Por fim, o nivel organizacional esta relacionado com os recursos inerentes a forma
como o trabalho € organizado, concebido e gerido, o que compreende, por exemplo, as praticas
de RH. O enquadramento IGLO, ao integrar os recursos em diferentes niveis, permite que exis-
tam potenciais efeitos sinergéticos, visto que todas as areas da organizacao sao alvo de foco
(Day & Nielsen, 2017; Nielsen et al., 2017).

O modelo JD-R referido anteriormente é coerente com a teoria da conservacgao de recursos
(também denominada por teoria COR), que se baseia no principio de que os individuos se es-
forcam para obter, reter, promover e proteger 0s seus recursos, sendo a perda potencial ou real
dos mesmos uma ameaga e a obtencdo e a retengdo dos recursos viavel para a sensacao de que
séo capazes de enfrentar desafios mais exigentes (Halbesleben, Neveu, Paustian-Underdahl, &
Westman, 2014; Hobfoll, 1989; Hobfoll, Halbesleben, Neveu, & Westman, 2018).

Como tal, esta teoria prevé que as pessoas se esforgam por proteger 0s seus recursos atuais
e por adquirir novos, sugerindo, em parte, 0 que motiva 0 comportamento humano, nomeada-
mente que os individuos se envolvem em comportamentos que evitam a perda de recursos, pois
esta pode afetar o seu bem-estar de forma negativa (Halbesleben et al., 2014; Hobfoll, 1989;
Hobfoll et al., 2018). Evidencia-se que a perda de recursos é desproporcionalmente mais sali-
ente do que o ganho dos mesmos, isto &, as perdas de recursos tém mais impacto do que ganhos
com valor semelhante (Hobfoll et al., 2018). Para detalhes adicionais, recomenda-se a consulta
do Anexo C, que destaca os principios e os corolarios da teoria COR.

Considerando ainda a teoria COR, torna-se pertinente mencionar que o facto de os recursos
de trabalho promoverem o bem-estar facilita, por sua vez, a aquisi¢ao e a manutencao dos mes-
mos (Lesener, Gusy, & Wolter, 2019). Utilizando esta teoria e 0 modelo JD-R em conjunto,
sugere-se que o bem-estar dos trabalhadores pode ser tanto um resultado como um preditor de
exigéncias e recursos de trabalho, visto que menores niveis de bem-estar podem resultar em

condic@es de trabalho menos favoraveis ao longo do tempo (Bakker & Demerouti, 2007).

2.4.2. Influéncia do bem-estar dos trabalhadores nos comportamentos de lideranca

A literatura existente sobre bem-estar dos trabalhadores ndo contempla a natureza inerente-
mente dindmica dos processos subjacentes a relagdo entre os comportamentos de lideranga e o
bem-estar dos trabalhadores, o que significa que tanto a teoria como a pesquisa baseiam-se
geralmente na suposicdo implicita de que esta relagéo e os constructos envolvidos s&o estaticos
(Inceoglu et al., 2018; Wegge et al., 2014). Por esse motivo, admite-se a necessidade de se
precisar de uma perspetiva tedrica focada no tempo que considere os efeitos reciprocos do

bem-estar dos trabalhadores nos comportamentos de lideranca (Inceoglu et al., 2018).
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As investigacOes longitudinais que procuraram estudar a relagdo entre comportamentos de
lideranca e bem-estar dos trabalhadores identificaram um ciclo de feedback (Nielsen et al.,
2008; Van Dierendonck et al., 2004; Wegge et al., 2014), sugerindo que um lider tanto influen-
cia 0 bem-estar dos trabalhadores como é influenciado pelo bem-estar dos mesmos. Desta
forma, estes estudos, ao mostrarem a necessidade de se considerar as relagdes reciprocas entre
0s comportamentos de lideranca e o bem-estar dos trabalhadores, salientam a importancia de
ndo se descurar os efeitos reversos, ou seja, 0 impacto que os trabalhadores podem ter nos seus
lideres.

Concentrando a atencéo nos efeitos reversos encontrados, ou seja, nos resultados que de-
monstraram que o nivel de bem-estar relatado pelos trabalhadores influencia o relato dos com-
portamentos de lideranca, verificou-se que os trabalhadores que relataram niveis mais elevados
de bem-estar indicaram um estilo de lideranca mais ativo e solidario (\Van Dierendonck et al.,
2004) e mais transformacional (Nielsen et al., 2008) ao longo do tempo, ao contrério dos traba-
Ihadores que relataram niveis mais reduzidos de bem-estar. Também num estudo longitudinal,
encontrou-se um efeito reverso entre satisfacdo no trabalho e percecdo de formas de lideranca
construtiva, mas ndo entre insatisfacdo no trabalho e percecdo de formas de lideranca destrutiva
(Skogstad et al., 2014). Outras investigacdes longitudinais verificaram que um aumento na sa-
tisfacdo com o trabalho resultou, ao longo do tempo, num aumento do apoio social dos super-
visores, enquanto um aumento na exaustdo emocional resultou numa diminuicdo do mesmo (De
Lange et al., 2004; De Lange et al., 2005). Importa salientar que os efeitos reversos até podem
ser a representacdo mais valida dos dados, como sucedeu numa investigacdo longitudinal que
demonstrou que a ansiedade-estado dos trabalhadores estava associada a uma diminuigéo da
lideranca transformacional e a um aumento da lideranca laissez-faire subsequentes (Nielsen et
al., 2019).

Atendendo ao supracitado, verifica-se que as investigagdes devem procurar incluir o efeito
reverso do bem-estar dos trabalhadores nos comportamentos de lideranga, sendo esta necessi-
dade mais proeminente ao se considerar o estudo de Birkeland et al. (2016). Estes investigado-
res, apesar de ndo terem observado, num estudo longitudinal, evidéncias de qualquer impacto
da lideranca de apoio, justa, empowering ou laissez-faire no distress psicologico subsequente,
encontraram relacOes reversas negativas entre distress psicologico e lideranca justa e empowe-
ring subsequente. Desta forma, os resultados obtidos indicam que o distress psicologico pode
influenciar a percecdo que os trabalhadores tém sobre os comportamentos de lideranga. Adici-
onalmente, o facto de estes investigadores apenas terem encontrado efeitos reversos, sugere
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que, caso ndo se procure estudar também estes efeitos, pode-se correr o risco de ndo se promo-
ver uma visdo holistica do processo de lideranca.

Uma investigacdo que procurou concentrar o seu estudo no efeito reverso desta relacao foi
a de Perko et al. (2016). Estes investigadores pretenderam estudar, a partir de uma visdo cen-
trada no seguidor, a associacdo entre o bem-estar do trabalhador (estudando a exaustdo e o
vigor, que sdo os principais indicadores de burnout e engagement, respetivamente) e a perce¢édo
de lideranca, demonstrando que existe a possibilidade de o bem-estar dos mesmos poder influ-
enciar a lideranca percebida. Nesse estudo longitudinal, Perko et al. (2016) constataram que 0s
trabalhadores que apresentavam melhor bem-estar ao longo do tempo relataram uma lideranca
mais favoravel (lideranga transformacional e auténtica), comparativamente aos que apresenta-
vam menor bem-estar. Porém, ndo foram identificadas diferencas significativas no caso da su-
pervisdo abusiva. Adicionalmente, estes investigadores verificaram que um aumento ou uma
diminuicdo no nivel de bem-estar dos trabalhadores pode estar associado ndo s6 a um aumento
e a uma diminuigdo dos comportamentos de lideranca transformacional e auténtica, respetiva-
mente, mas também a uma diminuicdo e a um aumento da supervisdo abusiva, de forma cor-
respondente.

Os investigadores que procuraram explicar os efeitos reversos encontrados sugerem que
estes podem ser explicados tanto por mudancas nas perce¢des (mecanismo percetivo) dos tra-
balhadores como por mudangas reais (mecanismo comportamental) nos comportamentos de
lideranca (Birkeland et al., 2016; Nielsen et al., 2008; Nielsen et al., 2019; Skogstad et al., 2014;
De Lange et al., 2005). Destaca-se que 0 mecanismo percetivo propde que o nivel de bem-estar
dos trabalhadores pode, ao invés de condicionar a forma como a lideranca é exercida, influen-
ciar a forma como os trabalhadores percecionam os comportamentos dos seus lideres (De Lange
etal., 2005).

Relativamente as mudancas nas perce¢des dos trabalhadores, sugere-se que os trabalhado-
res que apresentam niveis mais reduzidos de bem-estar podem avaliar os comportamentos de
lideranca de forma negativa, ou seja, podem, por exemplo, percecionar que o lider ndo da apoio,
mesmo que este se envolva em comportamentos de lideranga transformacional, tendo entdo o
trabalhador dificuldades em beneficiar desses comportamentos (Nielsen et al., 2008). Ex-
plica-se ainda que o facto de existir uma discrepancia entre o que o trabalhador necessita ou
pretende e o que ele recebe do lider pode originar uma avaliagdo negativa do comportamento
do lider (Birkeland et al., 2016).

Quanto as mudancas reais nos comportamentos de lideranca, propde-se que os trabalhado-

res que apresentam niveis mais reduzidos de bem-estar podem, por exemplo, ter maior
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dificuldade em se envolver em atividades encorajadas por lideres transformacionais (como to-
marem as suas proprias decisdes e envolverem-se na resolucéo de problemas), podendo dificul-
tar a atuacao do lider (Nielsen et al., 2008). Enquanto os trabalhadores que apresentam niveis
mais elevados de bem-estar podem estimular os gestores a assumir a lideranga (como criar uma
visdo e procurar desenvolver os trabalhadores) (Nielsen et al., 2008). Na mesma logica, su-
gere-se que os lideres podem ter dificuldade em lidar, por exemplo, com a ansiedade dos traba-
Ihadores, o que pode originar comportamentos de afastamento, levando a comportamentos de
lideranca menos transformacionais e mais laissez-faire (Nielsen et al., 2019). Outra explicacéo
apresentada prende-se com o facto de os trabalhadores com distress psicolégico poderem, por
exemplo, ser submetidos a uma monitoriza¢do mais proxima por parte dos lideres ou receberem
tarefas que considerem abaixo do seu nivel de competéncias, visto que estes trabalhadores po-
dem apresentar desempenho mais baixo ou falta de concentracdo (Birkeland et al., 2016).
Ainda no que diz respeito ao mecanismo comportamental, uma possivel explicacdo para a
diminuicdo do apoio social dos supervisores esta associada ao facto de os trabalhadores com
bem-estar mais reduzido poderem ser considerados pelos seus supervisores como incapazes de
retribuir e desprovidos de motivacao, ndo Ihes podendo até ser atribuida autonomia (De Jonge
etal., 2001). Por outro lado, Wegge et al. (2014) propdem que o lider pode ser sensivel a salde
dos trabalhadores e, consequentemente, pode envolver-se em comportamentos de lideranga es-
pecificos para melhorar a situacdo, por exemplo dando apoio. Salienta-se que estes investiga-
dores sugerem que a saude dos trabalhadores pode ser um recurso para os lideres, ja que pode

auxiliar os lideres a alcancar os seus préprios objetivos.

2.4.3. Motivacao para o presente estudo
Perante o referido, observa-se que, embora o bem-estar e os comportamentos de lideranca te-
nham sido relatados segundo a perspetiva dos trabalhadores (com exce¢édo do estudo de Skogs-
tad et al. (2014), que também inclui na sua amostra a perspetiva dos lideres), 0 bem-estar dos
trabalhadores pode ter influéncia nos comportamentos de lideranga. Deste modo, a lideranca
pode estar dependente do bem-estar dos trabalhadores, o que significa que o bem-estar dos
mesmos pode funcionar como um antecedente dos comportamentos de lideranga. Como tal,
existem boas raz0es para se prosseguir com investigacdes sobre causalidade reversa, o que de-
safia 0s modelos teoricos que explicam a lideranga como um processo de influéncia unilateral.
Concentrando a atenc¢do no estudo quantitativo de Skogstad et al. (2014), verifica-se que
estes investigadores ndo procuraram explorar o papel do bem-estar dos trabalhadores nos com-

portamentos de lideranca. Ao inveés do mencionado, procuraram estudar os efeitos dos
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comportamentos de lideranca (construtivos e destrutivos) na satisfacdo no trabalho dos traba-
Ihadores, tendo encontrado um efeito reverso entre satisfagdo no trabalho e percecéo de formas
de lideranca construtiva. Importa ainda evidenciar que esta investigacéo, ao estudar a satisfacdo
no trabalho dos trabalhadores, ndo contempla o conceito abrangente do bem-estar.

Devido a necessidade de se compreender a influéncia do bem-estar dos trabalhadores nos
comportamentos de lideranca, de forma mais profunda e segundo a perspetiva dos lideres, sur-
giu a presente dissertacdo. Este estudo é inovador, na medida em que ndo so utiliza uma abor-
dagem qualitativa, mas também considera a experiéncia dos lideres, ndo se focando na perspe-
tiva dos trabalhadores sobre o seu bem-estar e a sua percegdo da lideranca. Esta experiéncia
pode ainda ser um contributo bastante valioso para o conhecimento cientifico, visto que, con-
forme ja mencionado, os trabalhadores nem sempre testemunham realmente os diversos com-
portamentos e atividades de lideranca (Hunter et al., 2007). Além disso, destaca-se que as in-
vestigacOes qualitativas tém a vantagem de ser uma oportunidade para se analisar fendbmenos
com uma profundidade significativa e até a niveis inexplorados (Bryman, 2004; Conger, 1998),
0 que se torna pertinente ao se saber que a lideranca é um fenémeno complexo e dindmico.

Esta dissertacdo procura averiguar se os participantes, que exercem funcdes de liderancga,
reconhecem a existéncia de uma relacdo entre o0 bem-estar dos trabalhadores e os comporta-
mentos de lideranca, mas também explorar, de acordo com a perspetiva dos lideres, de que
modo e quando é que o bem-estar dos trabalhadores influencia os comportamentos de lideranca.
Adicionalmente, pretende identificar os comportamentos de lideranca que podem ser mais sus-
cetiveis de sofrer alteracdes face ao bem-estar dos trabalhadores e ainda os recursos individuais,
do grupo, dos lideres e organizacionais que podem auxiliar os lideres a gerir a influéncia em

estudo.
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3. Metodologia

Com o proposito de se alcangar os objetivos de investigacdo delineados para a presente disser-
tacdo, realizou-se um estudo qualitativo de natureza exploratdria. A fim de se explorar as pers-
petivas e as experiéncias dos lideres com alguma profundidade, optou-se por realizar entrevistas
semiestruturadas, visto que estas garantem um certo grau de flexibilidade, necessario a aborda-
gem exploratdria. As entrevistas semiestruturadas, alem de permitirem adicionar novas ques-
tdes ou até eliminar as que, apesar de estarem pré-definidas no guido de entrevista, ja ndo sdo
as mais adequadas, possibilitam alterar a sequéncia das questdes consoante o fluxo da conversa
(Ragab & Arisha, 2018). Como tal, constata-se que este método de recolha de dados apresenta
abertura para explorar, durante as entrevistas, os elementos imprevistos referidos pelos partici-

pantes.

3.1. Participantes
Para este estudo, realizaram-se 25 entrevistas semiestruturadas a individuos que exercem fun-
cOes de lideranga.

No que diz respeito a caracterizacdo destes lideres, salienta-se 0 predominio do sexo femi-
nino (64% eram do sexo feminino e 36% do sexo masculino) e que os participantes tinham, no
momento da entrevista, idades compreendidas entre 0s 33 e 0s 62 anos (X =~ 48 anos). Relativa-
mente ao grau académico, constata-se que a maioria dos individuos eram detentores de licenci-
atura (32%), seguindo-se de pds-graduacdo (20%) e de mestrado (20%) e, posteriormente, de
ensino secundario (16%) e de doutoramento (12%).

No que concerne a situacdo profissional dos 25 entrevistados, evidencia-se que estes exer-
ciam as suas funcGes em organizacdes de diversos setores: telecomunicacdes (20%); adminis-
tracdo publica (16%); gestdo de empresas (12%); servicos financeiros (12%); advogados e con-
tabilistas (8%); saude (8%); alojamento (4%); apoio social (4%); comércio por grosso (4%);
radio e televisao (4%); seguros e fundos de pensdes (4%); e servigos prestados as empresas
(4%). Estes setores foram classificados segundo a classificagdo portuguesa das atividades eco-
nomicas (CAE) em vigor, isto €, pela CAE-Rev.3 (Instituto Nacional de Estatistica, 2007; Ins-
tituto Nacional de Estatistica, s.d.; Racius, s.d.), utilizando-se o sistema de codifica¢éo ao nivel
da diviséo (dois digitos). Como tal, destaca-se que o0s setores identificados anteriormente ainda
podem ser mais pormenorizados, por exemplo a administracao pablica, que engloba participan-

tes do setor da defesa, da justica e até da seguranca e ordem publica.
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Além disso, evidencia-se que estes individuos apresentaram, a data da entrevista, uma an-
tiguidade na sua funcéo atual entre 0os 4 meses e 0s 30 anos (X = 10 anos) ¢ uma experiéncia em
funcBes de lideranca entre os 3 anos e 0s 35 anos (X = 17 anos). Também se verifica que este
estudo contou com a participacdo de lideres de diferentes niveis hierarquicos, havendo maiori-
tariamente individuos a exercer func@es de lideranca a nivel de equipa (32%) e de departamento
(32%), seguindo-se de area (20%) e, posteriormente, organizacional (16%). Quanto ao nimero
de colaboradores que os participantes lideram, torna-se relevante mencionar que, a nivel de
equipa, registaram-se numeros entre os dois e 0s 16 colaboradores, a nivel de &rea, entre 0s seis
e 0s 50 colaboradores, a nivel de departamento, entre os 11 e os 304 colaboradores e, a nivel
organizacional, entre os 10 e os 312 colaboradores. Para detalhes adicionais sobre a caracteri-

zacao dos participantes deste estudo, consultar o Anexo D.

3.2. Procedimento e analise de dados

3.2.1. Procedimento de recolha de dados

Para os individuos estarem aptos a participar nesta investigacao, tinham de exercer fungdes de
lideranca ha, pelo menos, um ano, por forma a ja possuirem alguma experiéncia. Adicional-
mente, os inquiridos tinham de ndo sé desempenhar as suas fun¢@es em Portugal, mas também
de ter disponibilidade para realizar a entrevista entre marco e maio de 2022, de modo a englobar
o0 periodo de recolha de dados.

Excluindo estes critérios que tém de ser cumpridos, evidencia-se que a intencao foi possuir
diversidade no que diz respeito a caracterizacdo dos participantes, com o intuito de se tentar
englobar diferentes realidades, perspetivas e experiéncias. Como tal, houve uma preocupacao
por ndo soé se incluir participantes de sexo masculino e feminino, de diferentes idades e de varias
organizacgOes (abrangendo diversos setores), mas também com distintos cargos e anos de expe-
riéncia no exercicio da funcdo de lideranga. Apesar do exposto, real¢a-se que se priorizou 0s
lideres que trouxessem uma maior diversidade de experiéncias ndo so6 a nivel da funcdo que
exercem, procurando-se incluir experiéncias de diferentes niveis hierarquicos e de varias areas
das organizacOes (para detalhes adicionais consultar o Anexo E), bem como a nivel do setor da
organizacdo onde exercem as suas fungdes e a nivel do nimero de anos a exercer fungdes de
lideranca.

O método de amostragem da presente dissertacdo foi o de conveniéncia (amostragem nao
aleatdria), utilizando-se, para isso, contactos pessoais e de terceiros. Antes de se contactar 0s

potenciais participantes, tentou-se perceber se cumpriam os critérios referidos anteriormente e
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se podiam ser considerados lideres, procurando-se compreender de que forma é que exerciam
0 seu poder.

Posteriormente, entrou-se em contacto com os individuos via email ou telemével, conforme
0s meios de contacto a que se tinha acesso, a fim de ndo so se explicar os objetivos da presente
investigacdo, descrevendo-se de forma sucinta em que consistia a participagdo dos mesmos,
mas também de se perceber a intencdo de participarem no estudo e a sua disponibilidade. Ape-
sar de ser solicitada a disponibilidade destes lideres para 0os meses de marco e maio, note-se que
o formato, os dias e 0s horarios agendados para a realizacdo de cada uma das entrevistas foram
estabelecidos segundo as preferéncias de cada participante. Apos se explicitar que a participa-
cao era anonima e confidencial e se assegurar que a mesma era voluntaria, enviou-se um email
com os detalhes do estudo e com o consentimento informado (Anexo F), pedindo-lhes que as-
sinassem e enviassem este Ultimo antes de realizarem a entrevista.

Todas as entrevistas foram realizadas num ambiente silencioso, sendo que a maioria se
procedeu em formato online, recorrendo-se, para isso, a ferramenta Zoom, trés decorreram em
formato presencial e uma por chamada telefénica. Note-se que estas entrevistas foram somente
conduzidas pela autora deste estudo e gravadas em audio, tendo este Gltimo aspeto sido institu-
ido com o consentimento dos individuos entrevistados. O facto de as entrevistas serem gravadas
em audio, permitiu que, apds a sua conclusao, estas fossem transcritas de uma forma mais de-
talhada e fidedigna, promovendo a autenticidade dos comentarios dos participantes. Além de

gravadas em audio, destaca-se que também foram tiradas notas no decorrer das entrevistas.

3.2.2. Entrevista

Relativamente as entrevistas, evidencia-se que as mesmas foram orientadas por um guido
(Anexo G) elaborado de raiz pela autora da presente dissertacdo, ja que ndo existem estudos
semelhantes, e tendo por base os objetivos desta investigacdo, o que considerou ndo sé o con-
ceito de bem-estar, mas também de comportamentos de lideranga. Antes de se proceder a rea-
lizacdo das entrevistas, fizeram-se duas entrevistas piloto a dois individuos, de modo a averi-
guar a clareza das questdes e a identificar eventuais reformulagdes das que tenham suscitado
duvidas.

Como é possivel perceber pelo guido, antes de se iniciar a entrevista, realizou-se uma breve
introducdo, expressando novamente os objetivos da dissertacéo e reforcando-se o carater vo-
luntério e confidencial da participacdo dos entrevistados. Note-se que, antes de se colocarem as
questBes do guido, solicitou-se a autorizacdo explicita para gravar o udio da entrevista, sendo

que todos autorizaram que se procedesse a respetiva gravacdo. Também foi realizada uma
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introducéo antes das questdes sociodemogréficas, de modo a se salientar mais uma vez o carater
voluntario e confidencial de todas as informac6es disponibilizadas, indicando que o participante
poderia optar por ndo responder a todas essas questdes.

Além disso, ainda através do guido, verifica-se que o numero de questdes colocadas depen-
deu ndo s6 do rumo de cada entrevista, mas também do desenvolvimento das respostas de cada
participante. Assim, com o propdsito de se tirar proveito das vantagens das entrevistas semies-
truturadas, adicionaram-se questdes que ndo constavam no guido, de modo a se aprofundar al-
guns comentarios realizados pelos participantes e a redirecionar 0s mesmaos, sempre que neces-
sario, para o tema central do estudo. Evidencia-se que, além de nem todas as questdes presentes
no guido de entrevista terem sido colocadas, as questdes nem sempre seguiram a ordem indicada
no guido, permitindo que as entrevistas fluissem de uma maneira mais natural.

O guido de entrevista € composto por 12 questdes, predominantemente abertas, divididas
em quatro secgdes. Na primeira seccdo do guido de entrevista, além de se ter solicitado aos
participantes que indicassem em que medida se viam num papel de lider, tentou-se perceber
quais eram os comportamentos de lideranca que geralmente procuravam adotar e evitar quando
exerciam a sua funcdo de lideranca. Deste modo, foi possivel ndo s6 confirmar se os partici-
pantes podiam ser considerados lideres, mas também compreender como é que procuravam
exercer a sua lideranca. Esta seccdo tinha ainda uma questéo que pretendia entender se 0s par-
ticipantes consideravam, espontaneamente, que o bem-estar dos seus trabalhadores influenci-
ava a sua lideranca.

Relativamente a segunda seccdo, a primeira questdo visava compreender, segundo a expe-
riéncia dos entrevistados, de que modo é que o bem-estar dos trabalhadores podia ser conside-
rado um recurso para os lideres. Quanto as restantes questdes, estas tinham como objetivo ex-
plorar mais aprofundadamente, através de situacdes vivenciadas pelos participantes, a influén-
cia do bem-estar dos trabalhadores na forma como a lideranga é exercida, em particular nos
comportamentos de lideranca, havendo uma preocupacao por se explorar tanto a influéncia de
niveis mais elevados como mais baixos de bem-estar. Assim, nesta secc¢ao, também foi possivel
perceber se 0s participantes reconheciam a existéncia da relagdo em estudo.

A terceira sec¢do, além de pretender averiguar as possiveis consequéncias que podem advir
dessa relacdo, procurou perceber que recursos € que podem auxiliar os lideres a gerir o efeito
do bem-estar dos trabalhadores nos seus comportamentos de lideranga.

J& a ultima sec¢do permitiu que os participantes partilhassem comentarios ndo sé sobre a

tematica investigada pelo presente estudo, mas também sobre a prépria entrevista realizada.
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Importa destacar que o facto de as questdes serem abertas, possibilitou que os entrevistados
desenvolvessem as suas experiéncias sem haver uma imposicédo de respostas predefinidas, mas,
pontualmente e apenas quando solicitado, também levou a necessidade de se dar exemplos so-
bre o pretendido. Além disso, real¢ca-se que, embora se tenha beneficiado das vantagens das
entrevistas semiestruturadas, todas as sec¢des do guido mereceram uma consideracdo atenta
durante as 25 entrevistas.

Para fins de caracterizacdo sociodemografica, também se colocaram questdes que diziam
respeito aos dados sociodemograficos dos participantes. Estas questdes, cuja finalidade foi
complementar a informacao obtida durante as entrevistas, foram apenas realizadas ap6s a quarta
seccdo. Além de se recolher informagGes sobre o sexo, a idade e o grau académico do partici-
pante, averiguou-se o setor da sua organizacdo, a funcdo desempenhada no momento e a anti-
guidade na mesma. Relativamente ao papel do lider, procurou-se perceber ndo s6 o seu nivel
hierarquico e o nimero de colaboradores que lidera, compreendendo ainda se as tarefas dos
seus trabalhadores requeriam proximidade com o participante e/ou autonomia, mas também a
sua experiéncia a desempenhar fungées de lideranca.

As entrevistas realizadas tiveram uma duracdo minima de cerca de 18 minutos e maxima

de cerca de 70 minutos, o que equivale a uma média de 42 minutos.

3.2.3. Procedimento de anélise de dados

A analise das entrevistas foi realizada no sentido de identificar, analisar e relatar padrdes dentro
dos dados obtidos durante as entrevistas, dando-se maior énfase ao contetido dos comentarios
dos entrevistados, ao invés da forma como foram feitos, o que remeteu para a necessidade de
se realizar uma Analise Tematica (Braun & Clarke, 2006; King & Brooks, 2018; King, Brooks,
& Tabari, 2018; Ragab & Arisha, 2018).

Tendo o referido em mente, realizou-se a Analise Template, uma modalidade especifica de
uma Analise Tematica, para se analisar as diferentes perspetivas sobre a relacdo em estudo,
seguindo-se 0s passos e as recomendagdes de King e Brooks (2018) e King et al. (2018). A
Anélise Template ndo s6 permite uma codificagdo com profundidade dos dados que s&o muito
relevantes para responder aos objetivos do estudo (King & Brooks, 2018; King et al., 2018),
mas também estimula os investigadores a rever continuamente 0 modo como o0s temas séo de-
finidos e estdo relacionados entre si (Tabari, King, & Egan, 2020), o que € essencial para pro-
mover a qualidade da anélise.

Ap0s a conclusdo de cada entrevista, estas foram transcritas integralmente (perfazendo um

total de 348 paginas) e, posteriormente, confrontadas com a gravacdo audio, verificando-se a
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exatidao das transcricGes. As transcrigdes, realizadas com o auxilio da ferramenta oTranscribe,
foram feitas com detalhe e rigor, possibilitando que a informacdo analisada fosse fiel a sua
natureza original. Salienta-se que, antes de se proceder a codificacdo preliminar, realizou-se,
para promover a familiarizacdo com os dados que seriam analisados, uma leitura repetida de
todas as entrevistas transcritas.

Seguidamente, procedeu-se entdo a codificacdo preliminar, que se realizou manualmente.
Sabendo que a Analise Template permite que se utilize uma abordagem mista, ou seja, a com-
binacdo de uma abordagem de natureza dedutiva e indutiva para a elaboracdo do sistema de
codigos, definiu-se um sistema de cddigos a priori (Anexo H), baseado no guido de entrevista
e na revisdo de literatura da presente dissertacdo, e um sistema de codigos a posteriori (Anexo
1), baseado na andlise dos dados obtidos através das entrevistas. Destaca-se que o template ini-
cial (Anexo H) incluiu dois temas a priori: (1) o papel do lider, cujos subtemas sdo os compor-
tamentos de lideranca e os desafios do lider; e (2) a influéncia do bem-estar dos trabalhadores
nos comportamentos de lideranca, cujos subtemas sdo os comportamentos de lideranga mais
suscetiveis a influéncia do bem-estar dos trabalhadores, as razdes para a influéncia do bem-estar
dos trabalhadores nos comportamentos de lideranca, as consequéncias da influéncia do bem-es-
tar dos trabalhadores nos comportamentos de lideranca e os recursos para gerir a influéncia do
bem-estar dos trabalhadores nos comportamentos de lideranga.

No que concerne a abordagem de natureza indutiva, para cada uma das transcri¢cées das
entrevistas, classificou-se com um cdédigo, que pretendeu captar o que era importante para ana-
lises posteriores, cada segmento de texto que pudesse ser relevante para compreender a influ-
éncia do bem-estar dos trabalhadores nos comportamentos de lideranca. Evidencia-se que se
efetuou a codificacdo preliminar num subconjunto de dados composto por cinco entrevistas
transcritas e, antes de se prosseguir para outras cinco, procedeu-se as seguintes etapas da Ana-
lise Template, ndo se tendo, por isso, realizado logo a codificagéo preliminar em todo o conjunto
de dados. Este subconjunto de dados contemplou vérias perspetivas e experiéncias, indo ao
encontro da recomendacéo de King e Brooks (2018) e King et al. (2018) de incluir um subcon-
junto de dados que fosse 0 mais diverso possivel.

Sempre que a codificacdo preliminar de um subconjunto de dados era concluida, agrupa-
vam-se 0s c0digos que representavam potenciais temas e que partilhavam perspetivas comuns
em clusters. Ao se comecar a identificar os principais temas e subtemas dentro de cada cluster,
combinando-se os cddigos semelhantes sob um titulo e descartando-se aqueles que representa-
vam duplicagdes, promoveu-se a identificacdo das possiveis relagdes hierarquicas entre estes.

Apesar do referido, considerou-se o conselho de King e Brooks (2018) e King et al. (2018) de
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experimentar diversas maneiras de se definir e organizar os temas, com o intuito de se promover
a qualidade da analise. Destaca-se que os dados que eram particularmente ricos e importantes
para os objetivos da presente dissertacdo foram codificados com maior profundidade, apresen-
tando, por isso, um maior nimero de subtemas.

Quando se considerou que os clusters do subconjunto de dados analisados forneciam uma
boa representacdo dos dados, desenvolveu-se o template. Nesta etapa, estabeleceram-se as re-
lacdes hierarquicas entre os temas, aninhando-se os mais especificos dentro dos mais amplos.

Posteriormente, utilizou-se este template para codificar os dados subsequentes, tendo sido
alterado a luz destes ultimos, e para recodificar aqueles que ja tinham sido codificados, procu-
rando garantir que as seccles de texto j& codificadas se encontravam corretamente alocadas aos
temas. Desta forma, este template foi sendo modificado e desenvolvido ao longo do tempo, por
meio de um processo sistematico e interativo, até ser considerado suficientemente bom para a
andlise. Estas modificac@es incluiram tanto a adi¢cdo de novos temas como a redefinicédo e até a
eliminacdo de temas ja existentes, consoante a limitacdo revelada no momento da aplicacdo do
template. Note-se que o template foi reorganizado sempre que se procedia a analise de cinco
novas entrevistas transcritas e ndo de somente uma nova transcricao.

A versao final do template apenas foi obtida quando todas as secc¢des de texto consideradas
relevantes para compreender a influéncia do bem-estar dos trabalhadores nos comportamentos
de lideranca estavam captadas adequadamente, fornecendo uma representacao rica e abrangente
da interpretacdo dos dados. Adicionalmente, destaca-se que se procurou nao sé averiguar se 0s
temas funcionavam em relacéo as seccOes de texto codificadas e até mesmo a todo o conjunto
de dados, mas também garantir que os temas nao fossem ambiguos, que estivessem suportados
por dados e que ndo apresentassem dados demasiado diversos.

Esta versdo final do template (Anexo I) foi entdo aplicada a todas as transcri¢des das entre-
vistas, a fim de se proceder a analise de dados. Para esta analise, optou-se por se focalizar nos
resultados interindividuais, contabilizando-se 0 nimero de entrevistados que mencionou cada
subtema e ndo o numero de vezes que estes referiram um determinado subtema durante a en-
trevista. O nimero de ocorréncias, identificado pela letra “N”, corresponde, portanto, a uma

ocorréncia por entrevistado para cada subtema.
3.2.4. Qualidade do estudo

Com o propésito de se procurar assegurar a qualidade da presente dissertacdo, seguiram-se as
recomendacdes de Gaskell e Bauer (2000) e Meyrick (2006).
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Para a selecdo do numero de entrevistas individuais realizadas, aplicou-se o critério de sa-
turacdo, realizando-se entrevistas enquanto o contetdo das mesmas representasse novidade teo-
rica relevante para a tematica em estudo. Como tal, importa salientar que se comecou a verificar
evidéncia de saturacdo a partir da entrevista 16, ja que se constatou alguma redundancia no
contetdo. Porém, com o intuito de se assegurar a seguranga do critério de saturacdo, tornou-se
pertinente considerar a perspetiva de mais nove lideres, perfazendo as 25 entrevistas. Principal-
mente porque se verificou que os entrevistados tiveram dificuldade em abordar a relacdo em
estudo durante as entrevistas, conforme sera explicado nas seguintes sec¢des da dissertacéo.

Adicionalmente, procurou-se apresentar o processo de recolha e anélise dos dados com
transparéncia, ndo s para possibilitar que este estudo possa ser replicado, mas também para ir
ao encontro da preocupacao de disponibilizar informacao suficiente para que o leitor possa va-
lidar a forma como se realizou este processo. Também neste sentido, elaborou-se um dicionario
(Anexo J) que contém os temas e 0s subtemas criados devidamente explicados, tanto pela revi-
séo de literatura realizada como pelo parecer dos entrevistados, de modo a facultar ao leitor um
entendimento mais abrangente sobre cada um dos temas e subtemas. Importa evidenciar que
estes temas e subtemas encontram-se, para uma mais facil compreensao, ilustrados com exem-
plos de citagdes dos participantes. Apesar de néo se disponibilizarem as transcri¢des das entre-
vistas, por questdes relacionadas com o anonimato dos participantes, no capitulo dedicado aos
resultados encontram-se igualmente algumas citagdes ilustrativas que permitem ao leitor vali-
dar a interpretacdo efetuada dos dados. Estas citacdes incluirdo, no final, um cédigo que indica
a respetiva fonte, por exemplo E1, sendo a letra E uma abreviatura de entrevistado e o nimero
um o nimero de identificacdo do respetivo participante. Note-se ainda que este estudo contou

com a validacdo da codificacdo por parte da orientadora da presente dissertacéo.
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4. Resultados

Para se analisar o contetdo das 25 entrevistas recorreu-se ao template desenvolvido, de onde
resultaram dois temas e seis subtemas que se subdividem em niveis inferiores.

No que concerne a apresentacgéo dos resultados obtidos, deu-se prioridade aos que permitem
dar resposta aos objetivos deste estudo. Para detalhes adicionais, consultar o dicionario (Anexo
J) e a representacao pormenorizada dos resultados obtidos (Anexo K), onde ¢ possivel visuali-
zar os participantes que referiram cada subtema no decorrer das suas entrevistas.

Os resultados séo apresentados de acordo com a estrutura do guido de entrevista e do tem-
plate final. Assim, comecar-se-a por analisar os comportamentos de lideranca e, seguidamente,
o desafio dos lideres com maior nimero de ocorréncias, perfazendo o primeiro tema. Posteri-
ormente, os comportamentos de lideranga mais suscetiveis a influéncia do bem-estar dos traba-
Ihadores e somente algumas das razGes assinaladas para a alteragdo dos comportamentos, no-
meadamente as que ndo foram ao encontro do definido no sistema de cddigos a priori. Final-
mente, apresentar-se-do possiveis consequéncias da influéncia do bem-estar dos trabalhadores
nos comportamentos de lideranca e alguns recursos que podem auxiliar os lideres a gerir esta
influéncia, encerrando o segundo tema. Importa destacar que os subtemas de nivel inferior serdo
organizados consoante o nimero de ocorréncias, abordando-se do maior ao menor. Adicional-
mente, no final do presente capitulo, para se dar resposta ao objetivo que procura averiguar se
0s entrevistados reconhecem a existéncia da influéncia em estudo, apresentar-se-do ainda algu-

mas citacOes relacionadas com esse aspeto.

4.1. Visao geral sobre os resultados

Analisando a Tabela 4.1, verifica-se que no tema um (papel do lider) o subtema que apresentou
um maior numero de ocorréncias foi o relacionado com os comportamentos de lideranca dos
participantes (N=140). Ja no tema dois (influéncia do bem-estar dos trabalhadores nos compor-
tamentos de lideranca) o subtema mais mencionado foi o relacionado com os recursos que po-
dem auxiliar os lideres a gerir a influéncia do bem-estar dos trabalhadores nos comportamentos
de lideranga (N=121). Evidencia-se que, embora ndo tenha existido nenhuma questéo no guido
de entrevista que tivesse como propdésito descobrir possiveis razdes para a influéncia do bem-es-
tar dos trabalhadores nos comportamentos de lideranga, este subtema do tema dois também foi

um dos que teve um maior namero de ocorréncias (N=108).
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Tabela 4.1: Temas e subtemas do template.

Ocorréncias

1. Papel do lider
1.1. Comportamentos de lideranca 140
1.2. Desafios do lider 90
2. Influéncia do bem-estar dos trabalhadores nos comportamentos de lideranca
2.1. Comportamentos de lideranca mais suscetiveis a influéncia do bem-estar dos trabalhadores 85
2.2. Razdes para a influéncia do bem-estar dos trabalhadores nos comportamentos de lideranca 108
2.3. Consequéncias da influéncia do bem-estar dos trabalhadores nos comportamentos de lideranca 71
2.4. Recursos para gerir a influéncia do bem-estar dos trabalhadores nos comportamentos de lideranca 121

4.2. Comportamentos de lideranca

Quanto ao primeiro subtema do tema um (detalhado na Tabela 4.2), verificou-se que 0s parti-
cipantes referiram principalmente os comportamentos de lideranca orientados para as relagdes
(N=88), seguindo-se dos orientados para as tarefas (N=37) e, posteriormente, para a mudanca
(N=15). Note-se que os comportamentos de lideranca orientados para a mudanca nao apresen-

taram subtemas de nivel inferior com mais de cinco ocorréncias.

Tabela 4.2: Comportamentos de lideranga mencionados pelos participantes.

Ocorréncias

1.1. Comportamentos de lideranca 140
1.1.1. Comportamentos de lideranga orientados para as tarefas 37
1.1.1.1. Planear as atividades a curto prazo 8
1.1.1.2. Clarificar as responsabilidades e os objetivos das tarefas 15
1.1.1.3. Monitorizar as operagdes e 0 desempenho 14
1.1.2. Comportamentos de lideranca orientados para as relagoes 88
1.1.2.1. Apoiar e encorajar os trabalhadores 25
1.1.2.2. Desenvolver as competéncias e a confianga dos trabalhadores 21
1.1.2.3. Reconhecer os trabalhadores 13
1.1.2.4. Consultar os trabalhadores 14
1.1.2.5. Empowering 15
1.1.3. Comportamentos de lideranca orientados para a mudanca 15
1.1.3.1. Monitorizar o ambiente externo 5
1.1.3.2. Prever a mudanca 3
1.1.3.3. Incentivar o pensamento inovador 5
1.1.3.4. Assumir riscos pessoais para implementar mudancgas necessarias 2

Todos os entrevistados, independentemente das suas caracteristicas, indicaram que procu-
ram apoiar e encorajar os trabalhadores no seu dia a dia, tendo sido o comportamento de lide-
ranca mais mencionado (N=25): “integrar sempre a equipa e estar ao lado dela, ndo digo per-
manentemente, mas grande parte do meu tempo. Até para perceber as dificuldades, para per-
ceber 0 que é que se passa, e também para elas sentirem que tém ali alguém ao lado com que
realmente podem contar” (E2).

O segundo comportamento mais citado (N=21) diz respeito ao desenvolvimento dos traba-

lhadores: “tenho pessoas cuja capacidade profissional depende de desenvolverem
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competéncias e procuro contribuir para que isso aconteca” (E13). Note-se que esta preocupa-
¢do transcende questdes profissionais: “procurar que as pessoas se desenvolvam (...) como
pessoas e como profissionais” (ES). Portanto, estes lideres procuram ensinar os trabalhadores
a desempenharem as tarefas, ao invés de apenas indicarem as responsabilidades de cada um:
“N&o ¢é s0 dizé-lo para fazer, eu ensino-os a fazer” (E11). Para tal, esclarecem-lhes as dlvidas
e mostram-lhes como podem executar melhor uma tarefa: ““vocé pode fazer melhor dessa
forma, vai ser mais eficaz, mais eficiente” (...) trabalhd-los, fazendo 0 acompanhamento com
eles, dando-lhes formacéo, pode ser até comigo” (E20). Este comportamento engloba ainda a
preocupacdo dos participantes em identificar e desenvolver o potencial dos trabalhadores: “en-
contrar aquilo que eu chamo o potencial, onde eu sinto que as pessoas tém uma capacidade e
tém um gosto por fazer e que fazem e que, depois, no final do dia, fazem bem ou até podem vir
a fazer melhor (...) gosto muito de identificar, primeiro, onde é que as peSsoas tém esse poten-
cial e, depois, de o mostrar e de o fazer crescer (...) aquelas capacidades que eu quero destacar,
ou que eu sinto que ha ali potencial para crescer, mas que ainda ndo esta desenvolvido e que
posso desenvolver” (E16).

O comportamento orientado para as tarefas mais dominante retoma a logica de que os en-
trevistados procuram garantir que os trabalhadores sabem as atividades que tém de executar. A
maioria dos lideres tem o cuidado de clarificar as responsabilidades e 0s objetivos das tarefas
dos trabalhadores (N=15), de modo a que estes percebam as atividades que tém de realizar e 0s
objetivos definidos: “E fundamental que os objetivos tracados sejam claros e as pessoas com
qguem trabalho percebam aquilo que efetivamente eu quero. E, portanto, eu procuro que tudo
aquilo que seja para fazer seja claro, seja objetivo, e que eles entendam” (E24).

Com igual nimero de ocorréncias, destaca-se 0 empowering (N=15). Este comportamento
revela que os lideres, ao invés de centralizarem todas as atividades para si, procuram delegar e
proporcionar autonomia e arbitrio aos trabalhadores: “h& uma coisa que eu tenho estado a evitar
que é centralizar (...) centralizar as atividades todas para mim ndo. E importante delegar, e
delegar cada vez mais, corresponsabilizar as pessoas, dar autonomia” (E18). Assim, os traba-
Ihadores podem decidir o caminho que pretendem percorrer para executar as tarefas pelas quais
sdo responsaveis e para alcancar os objetivos delineados.

A maioria dos participantes também procura consultar os trabalhadores (N=14), ou seja,
envolvé-los na tomada de decisdes importantes: “evitar decidir em cima dos colaboradores, ou
seja, tomar decisdes sem que eles estejam envolvidos” (E13). A titulo de exemplo, podem pro-

curar envolvé-los na definigao dos objetivos: “os objetivos sdo tragados em conjunto (...) ele é
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sempre partilhado, ou seja, a equipa também tem a sua palavra a dizer (...) a partir do mo-
mento em que se conversa com a equipa, aqui e ali vamos fazendo ajustes” (E21).

Para assegurarem ndo s6 o cumprimento dos objetivos, bem como a qualidade dos trabalhos
entregues pelos trabalhadores e o sequimento dos padrGes estabelecidos, a maioria dos lideres
assinala o comportamento monitorizar as operagdes ¢ o desempenho (N=14): “os trabalhos que
depois saem eu revejo-os todos, porque também tem a ver com responsabilidade (...) garantir
que tudo sai com a qualidade maxima que se consegue” (E4).

A maior parte dos entrevistados procura ainda reconhecer os trabalhadores (N=13), tanto
pelo seu desempenho como pelas suas contribuigdes: “compensando com reconhecimento, com
prémio, com tempo livre (...) tudo isso é conquistado (...) conquistado em fun¢do da capaci-
dade que nos temos de entregar a equipa o0 nosso talento, 0 nosso contributo, 0 nosso valor”
(E8). Este comportamento também engloba o facto de os lideres procurarem elogiar os traba-
Ihadores e procurarem mostrar-lhes apreco, valorizando-os e agradecendo-lhes: “agradeco
sempre que me entregam um trabalho, eh pa, isso acho que é fundamental, “estava bom, obri-
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Qado, parabéns’”’ (ET). Este reconhecimento pode até ser perante a restante equipa: “se ele tem
um bom trabalho, porque ndo dar conhecimento aos restantes também? (...) a pessoa que fez
o trabalho se calhar também se sente valorizada se for partilhado com os pares” (E4).

Apesar de somente um terco dos participantes terem identificado o0 comportamento planear
as atividades a curto prazo (N=8), estes referem que é crucial para se promover a eficiéncia das
tarefas e se assegurar o cumprimento dos objetivos: “tentamos aqui orientar o melhor possivel,
para que se trabalhe aqui numa solugdo de eficiéncia (...) para que as pessoas consigam fazer
o melhor que podem no tempo que é desejavel” (E15). Este comportamento engloba decidir o
que se vai fazer, mas também quando se vai fazer, como se vai fazer e quem vai fazé-lo.

Embora os comportamentos orientados para a mudanca tenham apresentado um menor nd-
mero de ocorréncias, alguns dos participantes relataram que procuram monitorizar o ambiente
externo (N=5): “Analisamos oportunidades e percebemos se as vamos conquistar ou ndo, ana-
lisamos fragilidades e tentamos, se elas sdo importantes, resolvé-las” (E8). O facto de perscru-
tarem a envolvente possibilita que os lideres antecipem tendéncias e se adaptem as novas rea-
lidades: “ter presente necessidades futuras da organizacdo, no sentido de perscrutar o que €
que se estd a passar (...) estando atento para o exterior, para ver para onde é que temos de
correr e 0 que € que devemos antecipar” (E3).

Com igual nimero de ocorréncias, demonstraram procurar incentivar o pensamento inova-
dor dos trabalhadores (N=5), “no sentido de as incentivar a procurar solug¢oes novas (...) ques-

tionarem-se um pouco, tentarem novas abordagens” (E5).
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Para inspirarem os trabalhadores, trés entrevistados realgcaram que procuram prever a mu-
danca, o que inclui transmitir uma visao: “dar visdo as pessoas de qual é que é o caminho (...)
mais do que o caminho, onde é que nds queremos chegar” (E16).

Sabendo que a mudanca nem sempre € Gbvia para todas as pessoas, dois participantes re-
portaram que procuram, quando creem que h& necessidade de se implementar mudancas, mas
que existe muito interesse por parte da maioria dos individuos em manter o status quo, assumir
riscos pessoais de modo a implementa-las: “E muito mais facil dizer "ah, isto sempre se fez
assim, vou continuar a fazer como faco”, ndo é? Mudar exige um esforco e também um risco

(...) Porque é um risco (...) abordar uma nova realidade” (ES).

4.3. Desafios do lider

O segundo subtema do tema um (detalhado na Tabela 4.3) diz respeito aos desafios dos lideres,
sendo que “o0s desafios tém muitas vezes que ver com quem lideramos” (E10). Como ser lider
“é dificil, é algo que assumimos porque é necessario” (E3), existindo, por isso, diversos desa-

fios, optou-se por se analisar, ao invés de todos, o subtema de nivel inferior mais mencionado.

Tabela 4.3: Desafios do lider mencionados pelos participantes.

Ocorréncias

1.2. Desafios do lider 90
1.2.1. Acompanhar a evolu¢éo do ambiente externo

1.2.2. Haver recursos limitados na organizagéo

1.2.3. Trabalhar em open spaces

1.2.4. Ultrapassar a barreira das caracteristicas sociodemograficas
1.2.5. Gerir conflitos

1.2.6. Gerir o stress

1.2.7. Gerir o tempo

1.2.8. Dar uma resposta prontamente

1.2.9. Existir incompatibilidade entre momentos de trabalho e de lazer
1.2.10. Assegurar a articulagdo entre equipas

1.2.11. Fazer a equipa evoluir em conjunto

1.2.12. Combater a aversao dos trabalhadores & mudanca

1.2.13. Adaptar-se consoante os trabalhadores

1.2.14. Aproveitar o potencial dos trabalhadores

1.2.15. Promover a autonomia dos trabalhadores

1.2.16. Conseguir ter a equipa motivada e satisfeita

1.2.17. Bem-estar dos trabalhadores

AN~ IN|O|RP|ORIN]WIN
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Nota: Os subtemas de nivel inferior criados a posteriori encontram-se a itélico.

Embora a totalidade dos entrevistados refira o0 bem-estar dos trabalhadores como um desa-
fio (N=25), este subtema de nivel inferior, ao contréario dos restantes, ndo surgiu de forma es-
pontanea na quarta questdo da primeira sec¢do do guido de entrevista. Este subtema de nivel

inferior surgiu nas questfes da segunda sec¢do, mas permaneceu como um desafio ja que os
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lideres indicaram que o bem-estar dos trabalhadores podia auxilid-los ou dificulta-los no exer-
cicio da sua funcdo de lideranga. Segundo os participantes, o bem-estar destes pode ter influén-
cia ndo s na dinamica da equipa, mas também na capacidade de os lideres apresentarem resul-
tados e cumprirem os objetivos propostos.

Analisando o supracitado em pormenor, 0s entrevistados reconheceram que o bem-estar
dos trabalhadores “facilita claramente a lideranca (...) porque o nivel de problemas com que
eu tenho que me debater, no meu dia a dia, ndo sdo tao exigentes” (E19). Também menciona-
ram que o bem-estar destes auxilia os lideres a adotarem 0s comportamentos que pretendem
“porque ndo vou ter problemas que ndo séo problemas do trabalho em si, mas séo problemas
do bem-estar deles (...) a minarem, digamos assim, aquilo que eu quero fazer” (E1). Por exem-
plo, “é mais facil leva-las a determinado avanco, a determinados projetos, a tentar reorganizar
de outra forma do que se ndo estiverem bem” (E22).

Adicionalmente, “Se eu ndo tiver colaboradores que estejam bem (...) eu ndo estou de
certeza a tirar o melhor daquelas pessoas (...) portanto, eu vou estar necessariamente a preju-
dicar aquilo que vao ser também os resultados que eu depois vou entregar” (E16). Portanto, “a
questdo do bem-estar é completamente indissociavel daquilo que é a prépria apresentacdo de
resultados (...) A partir do momento em que as pesSoas Nao estao bem, os seus resultados serao
menores, portanto, os meus resultados, enquanto lider, também serdo menores (...) esta ques-
tdo do bem-estar das minhas pessoas (...) é imperativa para que eu seja um lider bem-suce-
dido” (E18). Destaca-se ainda que “o trabalho do lider é apresentar resultados, se 0s outros
ndo o fizerem, também ndo da para apresentar resultados ou chegar aos objetivos que se pre-
tende” (E22).

Quando os trabalhadores apresentam niveis de bem-estar elevados, os participantes sentem
que “€ muito mais facil atingir todos aqueles que sdo os meus objetivos, em termos de trabalho
e de boa resposta prestada” (E10). Pelo contrario, “se houver mal-estar, € meio caminho an-
dado para os trabalhos ou ndo sairem (...) ou ndo sairem com a qualidade pretendida, nem
com as exigéncias pretendidas” (E4). Como tal, o bem-estar dos trabalhadores pode dificultar
os lideres a alcancarem o0s objetivos a que se propuseram nas equipas, quer seja por ndo 0s
conseguirem alcancar ou por os alcangarem sem a qualidade pretendida. Principalmente porque
0 bem-estar dos trabalhadores ndo afeta apenas a capacidade de estes trabalharem em condi-
cOes. Também afeta a dos lideres, podendo influenciar a sua propria concentracao e o seu pro-
prio raciocinio: “é a base para que tu depois também tenhas a cabeca liberta para poderes

trabalhar em condi¢es. Eu pelo menos, se eu souber que a equipa estd em mal-estar, eu
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propria ndo consigo estar 100% disponivel para o trabalho pratico (...) contribui quer para o

trabalho da equipa, quer para o meu, também, em particular, ser bem realizado” (E4).

4.4. Comportamentos de lideranca mais suscetiveis a influéncia do bem-estar dos traba-
Ihadores

No que concerne ao segundo tema do template, constatou-se que, no seu primeiro subtema
(detalhado na Tabela 4.4), os participantes identificaram, tal como no primeiro subtema do tema
um, comportamentos de lideranca principalmente orientados para as relacbes (N=46), se-
guindo-se dos orientados para as tarefas (N=28) e, finalmente, para a mudanga (N=11).

Antes de se proceder a anélise de cada subtema de nivel inferior, evidencia-se que houve
uma preocupacdo por se explorar tanto a influéncia de niveis de bem-estar mais elevados como
mais baixos. Apesar do referido, praticamente todos os entrevistados mencionaram mais situa-
cOes de quando os trabalhadores apresentavam niveis de bem-estar mais baixos do que eleva-
dos.

Tabela 4.4: Comportamentos de liderangca mais suscetiveis a influéncia do bem-estar dos tra-

balhadores segundo os participantes.

Ocorréncias

2.1. Comportamentos de lideranca mais suscetiveis a influéncia do bem-estar dos trabalhadores 85
2.1.1. Influéncia nos comportamentos de lideranca orientados para as tarefas 28
2.1.1.1. Atribuir tarefas aos trabalhadores 20
2.1.1.2. Monitorizar os trabalhadores 4
2.1.1.3. Pressionar os trabalhadores para assegurar tarefas 4
2.1.2. Influéncia nos comportamentos de lideranga orientados para as relagoes 46
2.1.2.1. Apoiar os trabalhadores 25

2.1.2.2. Motivar os trabalhadores 6
2.1.2.3. Dar feedback aos trabalhadores 3
2.1.2.4. Desenvolver os trabalhadores 2
2
8

2.1.2.5. Envolver os trabalhadores na tomada de decisfes
2.1.2.6. Dar empowerment aos trabalhadores

2.1.3. Influéncia nos comportamentos de lideranga orientados para a mudanca 11
2.1.3.1. Criar uma visdo inspiradora 1
2.1.3.2. Promover a inovagao 7
2.1.3.3. Implementar mudancas 3
2.1.4. Influéncia nos comportamentos de lideranca passiva 0

Nota: Os subtemas de nivel inferior criados a posteriori encontram-se a italico.

O comportamento de lideranca mais propenso a influéncia do bem-estar dos trabalhadores
é apoiar os mesmos (N=25): “facilitar (...) estar muito mais aberta e disponivel para as neces-
sidades dos trabalhadores” (E12). Todos os lideres indicaram que podem ser mais solidarios e

dar mais apoio aos trabalhadores quando estes tém niveis de bem-estar mais baixos: ““ “eu ndo
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quero saber dos meus resultados, eu quero que tu fiques bem, quero que trates dos teus assuntos

2999

(...) e cd estaremos para te apoiar’”’ (E18). Independentemente de o motivo destes niveis de
bem-estar ser do foro profissional ou pessoal: “tive uma postura de grande compreensao para
com os colegas (...) tive que estar muito mais ao nivel de perceber as necessidades que nao
tinham sé a ver com o trabalho, mas que eram receios que, por exemplo, as pessoas tinham em
relacdo a sua prdpria familia” (E10). Ainda assim, quando o motivo ¢ do foro pessoal, 0s
participantes sentem que tém de perceber primeiro se devem disponibilizar ajuda, pois tém re-
ceio de ser considerados intrusivos: “tem de perceber se deve disponibilizar ajuda ou nédo se
deve envolver, que também é um campo delicado, a pessoa pode ter problemas pessoais que
ndo quer falar” (E3). Principalmente porque “Com essas coisas do privado e das pessoas ndo
quererem partilhar, estar a forcar também me parece um bocado intrusivo, mas as vezes as
pessoas precisam de ser ouvidas e precisam de atencdo” (ES5). Este comportamento de apoio
pode assumir diversas formas. Por exemplo, “vou atras deles para descobrir o que é que se
passa, para tentar ajudar (...) dar conselhos pessoais, de saude, de comportamento” (E17) ou
“dar um bocado mais de liberdade quando a pessoa precisava de ir com o pai ao hospital,
guando precisava de o acompanhar” (E9). Importa evidenciar que os individuos que apenas
identificaram um comportamento neste subtema mencionaram este comportamento orientado
para as relagdes.

Relativamente ao comportamento orientado para as tarefas mais citado, os entrevistados
mencionaram que atribuem as tarefas dos trabalhadores de forma diferente (N=20), consoante
0s niveis de bem-estar destes. Quando os trabalhadores tém niveis de bem-estar baixos, os li-
deres podem procurar rever ¢ ajustar as tarefas atribuidas: “se alguém ndo esta bem, é preciso,
as vezes, dar a volta, reorganizar o trabalho, ou seja, arranjar outra solucdo para tentar efe-
tivamente que o resultado e a meta se mantenham (...) porque, inevitavelmente, ha objetivos
para cumprir” (E22). Por um lado, podem modificar-lhes o volume de trabalho, diminuindo-o,
e até atribuir-lhes tarefas diferentes: “eu ndo podia atribuir determinados projetos a quem eu
precisava de confiar com maior estabilidade (...) isso fez com que, do meu lado, eu tivesse que
(...) perceber a carga e o tipo de prioridades que posso dar” (E16). Por outro lado, podem
alterar o periodo definido para a realizagdo das tarefas: “se eu tiver um projeto, ou qualquer
coisa, ou um desafio para lancar a essa pessoa, eu as vezes posso escolher um momento certo
para o fazer” (E2). Normalmente os lideres procuram adiar esse periodo: “aquilo que nds vamos
fazer, ou que iriamos fazer esta semana, vamos fazé-lo na proxima semana ou daqui a duas”
(E21). Neste contexto, constatou-se que o bem-estar dos trabalhadores pode até influenciar a

predisposic¢do para os lideres atribuirem tarefas: “se vejo um colaborador mais bem-disposto

30



(...) tenho mais facilidade em Ihe pedir aqui mais qualquer coisa. Eh pa, se vejo que a pessoa
ou ndo anda bem ou que até mostra uma certa ma cara (...) sinto-me mais limitada a tomar a
iniciativa de pedir alguma coisa (...) influencia de certa forma também aqui o meu a-vontade
e predisposicao para pedir mais ou menos qualquer coisa” (E12). Os lideres também podem,
perante os niveis de bem-estar elevados dos trabalhadores, atribuir-lhes, além de tarefas desa-
fiantes, as que geram alguma resisténcia: “abordar temas, até agora, onde havia alguma resis-
téncia (...) a conseguir abordar este tema de uma forma muito mais leve, onde todas as outras
jé estdo mais predispostas a ouvir falar sobre o assunto” (E18).

Ainda acerca do comportamento atribuir tarefas aos trabalhadores, real¢a-se que os partici-
pantes que ndo o referiram n&do indicaram, em alternativa, outro comportamento orientado para
as tarefas. Além disso, importa salientar que existiram diferencas nas percec6es dos entrevista-
dos. Normalmente, estes reconhecem gue, quando os niveis de bem-estar dos trabalhadores sdo
mais baixos, podem redistribuir as tarefas pelos restantes membros da equipa: “ndo vamos pres-
sionar a pessoa, vamos tentar aliviar (...) se calhar vou distribuir o trabalho passando mais
trabalho para outras pessoas da equipa e ndo para aquela” (E7). Porém, um participante, que
apresenta uma antiguidade na sua funcao superior a 10 anos e uma experiéncia em funcoes de
lideranca superior a 20 anos, mencionou que procura evitar redistribuir as tarefas pelos restantes
elementos para ndo os sobrecarregar: “Se a pessoa, por exemplo, ndo estd bem porque esta
doente, ai eu, pelo menos, tento que a pessoa ndo tenha tantas tarefas. Se € porque houve algum
problema em casa ou porgue esta zangado com alguém, a pessoa vai ter que fazer as suas
coisas, porque ninguém vai substitui-/o (...) porque, eu estou a pensar na minha equipa, se eu
tenho poucas pessoas, eu ndo posso estar a poupar um e a sobrecarregar os outros” (E6).
Note-se que este entrevistado tem sob a sua responsabilidade sete individuos, mas uma das suas
equipas é constituida somente por trés trabalhadores.

Atendendo a um terco dos entrevistados (N=8), 0 bem-estar dos trabalhadores também pode
influenciar o empowering. Os participantes relataram que podem delegar e proporcionar mais
ou menos autonomia e arbitrio aos trabalhadores, consoante os niveis de bem-estar destes:
“Uma equipa com mal-estar ndo esta aberta para mais autonomia (...) ndo liberta margem
para estar a delegar mais” (E4); “se tiverem um bem-eszar (...) consigo delegar mais, portanto,
mais autonomia” (E13).

Quase um terco dos entrevistados assinalou que o bem-estar dos trabalhadores pode influ-
enciar o comportamento promover a inovagao (N=7). Quando os niveis de bem-estar sdo mais
elevados, os lideres podem procurar criar algo novo e encorajar 0 pensamento inovador dos

trabalhadores: “se eu tiver uma equipa que exprime bem-estar (...) consigo definir e avancar
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noutros sentidos (...) desenvolver novas atividades e até pedir a equipa que aponte novos ca-
minhos” (E10). O mesmo acontece quando os trabalhadores possuem niveis de bem-estar mais
baixos: “se ha doenga, se ha indisposi¢do, se ha falta de motivagdo, se ha stress, afeta (...) vou
tentar perceber ai, individualmente e em equipa, o que é que temos que fazer para evoluir, para
eliminarmos, no fundo, e nos desenvolvermos inovando (...) Por isso é que uma empresa é um
ser com uma dindmica constante de inovacgédo, em fun¢éo dos problemas que vamos encon-
trando pelo caminho, os problemas que afetam as pessoas e 0 seu dia a dia” (E8). Apesar do
exposto, este foi 0 Unico participante a mencionar esta perspetiva.

Durante as entrevistas foi ainda referido o comportamento motivar os trabalhadores (N=6).
Os lideres reconheceram que podem motivar mais os trabalhadores quando estes tém niveis de
bem-estar mais elevados: “gquando comecei a ver que as pessoas estavam animadas, eu propria
ndo me resisti a meter-me com eles e a brincar, dando-lhes mais motivacdo” (E12). Porém
também os podem motivar mais quando os niveis de bem-estar sdo mais baixos: “eles estdo
mal (...) vejo que produzi mais que eles, mas nunca digo nada, digo que esta sempre otimo, eu
estou sempre a louva-los, para eles se incentivarem e para se esmerarem e para trabalharem
mais” (E25).

Adicionalmente, quatro participantes abordaram que podem realizar uma monitorizagdo
mais ou menos proxima, consoante os niveis de bem-estar dos trabalhadores. Os entrevistados
relataram que podem realizar uma monitorizacdo mais proxima quando os trabalhadores pos-
suem niveis de bem-estar mais baixos: “quando as coisas ndo estdo a correr bem, seja por
aspetos pessoais ou mesmo por aspetos relacionados com a empresa (...) ha sempre mais ne-
cessidade de um acompanhamento mais permanente” (E22). Também referiram o que acontece
quando os trabalhadores apresentam niveis de bem-estar mais elevados: “néo sinto que tenho
que andar sempre também em cima das pessoas, porque as pessoas estdo bem” (E6).

Com igual nimero de ocorréncias, quatro participantes relataram que podem pressionar 0s
trabalhadores para assegurarem a execucao das tarefas e a qualidade do trabalho entregue, tanto
qguando estes tém niveis de bem-estar mais elevados como mais baixos: “0 facto de estarem
bem ou ndo estarem (...) influencia a forma como vamos pressionar para o resultado” (E22).
Apesar do referido, apenas um participante mencionou que exerce maior pressdo quando o0s
niveis de bem-estar sdo elevados: “As vezes era preciso tentarmos "picar" um bocadinho para
as pessoas nao cairem nesse marasmo, que ha esses problemas, que as vezes acontece que as
pessoas estao tao "folgadas™ que depois desleixam-se” (E1).

Trés entrevistados também identificaram que podem dar feedback de forma diferente ou

alterar o momento em que o transmitem quando os trabalhadores tém niveis de bem-estar mais
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baixos: “com bem-estar permite que tu dés o teu feedback com maior leveza e que seja recebido
também com maior leveza (...) se for uma equipa com mal-estar, estds sempre com paninhos
de la (...) s6 para lhe dizer uma coisa simples, porque, em bem-estar, nao teria tema nenhum
(...) tens que ter tanto cuidado e as vezes acabas por preferir, naquela altura, ndo dizer, porque
se fores dizer naquela altura, em vez de ser uma coisa construtiva, vai ser recebida como uma
critica” (E4).

Com igual nimero de ocorréncias, trés lideres referiram que, quando os trabalhadores pos-
suem niveis de bem-estar mais baixos, podem implementar menos mudancas ou alterar o mo-
mento em que as implementam: “esperar pelo momento certo muitas vezes para propor alguma
alteracéo ou alguma outra ideia que, entretanto, surja” (E2). Normalmente “tentamos imple-
menta-las sempre quando acaba este periodo (...) durante este periodo, estamos todos um bo-
cadinho mais stressados (...) Quando arrancamos aqui com a situagdo digital, também foi as-
sim, portanto, esperamos que estivesse toda a gente mais tranquila e mais aliviada de certa
forma” (E15).

Mesmo que s6 mencionado por dois participantes, estes reconheceram gque podem procurar
desenvolver os trabalhadores quando estes tém niveis de bem-estar mais elevados: “este
bem-estar é no sentido lato (...) podemos focar as equipas naquilo que é a formag¢do, o conhe-
cimento, o estudo” (E19).

Com igual nimero de ocorréncias, houve dois entrevistados que assinalaram que podem
envolver mais os trabalhadores na tomada de decisdes quando estes apresentam niveis de
bem-estar mais baixos: “houve a questdo do testar ou ndo testar (...) uma instabilidade até um
bocadinho emocional das pessoas (...) percebi que havia esse desconforto, fiz questdo de es-
clarecer (...) as pessoas manifestaram o ponto de vista delas (...) neste momento estamos a
trabalhar normalmente e com essa situacao perfeitamente sanada e encerrada, porque foi fa-
lada, foi trabalhada” (E2).

Apesar de o comportamento criar uma visdo inspiradora ter sido abordado por somente um
dos entrevistados, este considera que pode criar uma visao mais positiva quando os trabalhado-
res apresentam niveis de bem-estar elevados. Ainda segundo este entrevistado, este comporta-
mento também pode sofrer alteracBes perante niveis de bem-estar mais baixos: “se eu estiver a
liderar uma equipa que néo tem os niveis de bem-estar desejdveis, isso vai contaminar (...) a
visdo que eu tenho mais ou menos positiva” (E16).

Para concluir a analise do primeiro subtema do tema dois, evidencia-se que nenhum dos 25
participantes (N=0) indicou que o bem-estar dos trabalhadores podia influenciar os comporta-

mentos de lideranca passivos.
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4.5. Raz0es para a influéncia do bem-estar dos trabalhadores nos comportamentos de li-
deranca

No que concerne ao segundo subtema do tema dois (detalhado na Tabela 4.5), analisar-se-do
algumas das razdes para a influéncia do bem-estar dos trabalhadores nos comportamentos de
lideranca. Estas procuram realgar a preocupacéo dos lideres pelo bem-estar dos trabalhadores e
0 que, ao contrario do esperado, ndo foi ao encontro do definido no sistema de cddigos a priori.

Tabela 4.5: Raz0es para a influéncia do bem-estar dos trabalhadores nos comportamentos de

lideranca segundo os participantes.

Ocorréncias

2.2. Razdes para a influéncia do bem-estar dos trabalhadores nos comportamentos de lideranca 108
2.2.1. Responsabilidade de promover o bem-estar dos trabalhadores 7
2.2.2. Responsabilidade de lidar com os problemas dos trabalhadores 5
2.2.3. Dificuldade em lidar com o bem-estar dos trabalhadores 2
2.2.4. Sensibilidade ao bem-estar dos trabalhadores 11
2.2.5 Resposta as atitudes dos trabalhadores 9
2.2.6. Nivel de abertura dos trabalhadores para dar e receber feedback 7
2.2.7. Nivel de desempenho dos trabalhadores 20
2.2.8. Nivel de concentra¢do dos trabalhadores 10
2.2.9. Nivel de motivagdo dos trabalhadores 14
2.2.10. Nivel de descontracdo dos trabalhadores 1
2.2.11. Nivel de cooperagéo dos trabalhadores 4
2.2.12. Desejo de ver retribuido o apoio dado aos trabalhadores 8
2.2.13. Responsabilidade de retribuir o apoio dado pelos trabalhadores 3
2.2.14. Capacidade de os trabalhadores retribuirem o apoio dado 0
2.2.15. Capacidade de os lideres confiarem nos trabalhadores 4
2.2.16. Capacidade de os trabalhadores tomarem as suas proprias decisdes 0
2.2.17. Capacidade de os trabalhadores envolverem-se na resolu¢éo de problemas 3

Nota: Os subtemas de nivel inferior criados a posteriori encontram-se a italico.

Apesar de somente cerca de um ter¢o dos entrevistados ter identificado que promover o
bem-estar dos trabalhadores é uma responsabilidade inerente ao papel de lider (N=7), todos,
nalgum momento da entrevista, referiram que promover o bem-estar destes é fundamental.

Por outro lado, nenhum dos 25 participantes (N=0) reconheceu que o bem-estar dos traba-
Ihadores podia influenciar a capacidade de estes retribuirem o apoio dado pelos lideres, nem a
capacidade de os trabalhadores tomarem as suas proprias decisoes.

4.6. Consequéncias da influéncia do bem-estar dos trabalhadores nos comportamentos de
lideranca

Analisando o terceiro subtema do tema dois (detalhado na Tabela 4.6), realca-se que a influén-
cia do bem-estar dos trabalhadores nos comportamentos de lideranca pode originar consequén-

cias para os lideres (N=56), para os trabalhadores (N=9) e para as organizacfes (N=6).
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Verifica-se que os participantes que indicaram consequéncias a nivel organizacional exercem
funcdes de lideranga em niveis hierarquicos superiores, isto é, ao nivel departamental e organi-
zacional. Importa notar que os entrevistados referiram nao sé mais consequéncias para si, do
que para os seus trabalhadores e para as suas organizagdes, mas também mais consequéncias

negativas, do que positivas.

Tabela 4.6: Consequéncias da influéncia do bem-estar dos trabalhadores nos comportamentos

de lideranca segundo os participantes.

Ocorréncias

2.3. Consequéncias da influéncia do bem-estar dos trabalhadores nos comportamentos de lideranca 71
2.3.1. Lider

2.3.1.1. Sucesso do lider

2.3.1.2. Duvidar dos comportamentos de lideranca adotados
2.3.1.3. Levar os problemas do trabalho para a vida pessoal
2.3.1.4. Divergéncia do lider com elementos da organizagao
2.3.1.5. Exploragdo do apoio do lider

2.3.1.6. Nivel de bem-estar do lider

2.3.1.7. Mobilizagdo de recursos

2.3.1.8. Sobrecarga de trabalho do lider

2.3.1.9. Alteracdo da natureza das tarefas que normalmente executa
2.3.1.10. Criacéo de um ciclo de feedback

2.3.2. Trabalhadores

2.3.2.1. Funcionamento e desempenho dos trabalhadores

2.3.2.2. Alteracdo na forma como os trabalhadores percecionam o lider
2.3.2.3. Demissao dos trabalhadores

2.3.2.4. Nivel de bem-estar dos trabalhadores

2.3.2.5. Sobrecarga de trabalho dos trabalhadores

2.3.3. Organizagao

2.3.3.1. Sucesso da organizagéo

2.3.3.2. indice de absentismo dos trabalhadores

a1
(o}
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Nota: Os subtemas de nivel inferior criados a posteriori encontram-se a italico.

Apesar de existir uma questdo que procura compreender quais sdo, segundo a perspetiva
dos participantes, as principais consequéncias desta influéncia, quase um quarto dos mesmos
(N=6) identificou somente uma consequéncia, sentindo dificuldade em elaborar mais.

As consequéncias mais realgadas (N=8) prenderam-se com o nivel de bem-estar do lider,
por exemplo, por ser “inevitavel ndo te criar também um bocado de ansiedade, de tentares
encontrar maneiras de ajudar as pessoas” (E9), e com a mobilizacdo de recursos, por exemplo,
“Se a pessoa ndo percebe porque é que é esse mal-estar (...) e esse problema ndo esta a ser
compreendido, tem que se alocar mais energia, mais recursos, mais tempo, a tentar perceber
(...) para resolver esse tema” (E3).

Ainda ao nivel do lider, alguns participantes (N=7) reconheceram a influéncia no seu su-

cesso, sobretudo porque “pessoas vieram-me mesmo referir que efetivamente eu fui um
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elemento fundamental” (E2). Esta consequéncia pode tomar propor¢des maiores quando 0s li-
deres ndo conseguem ter o efeito que pretendem na equipa, podendo percecionar que “0 meu
lugar esta sempre a disposicao (...) a partir do momento que (...) eu sinta que ndo estou a
desempenhar um bom trabalho, ou que eu estou a desiludir, ou que ndo estou a corresponder
as expectativas, automaticamente ndo vou continuar a assumir esse papel aqui” (E2).

Com igual nimero de ocorréncias (N=7), alguns lideres realcaram a influéncia na sua so-
brecarga de trabalho, ja que “vou deixar de ter menos tempo para executar as minhas fungoes,
aquelas que eu tenho que desempenhar. Necessariamente, ha uma sobrecarga de trabalho da
minha parte” (E23), e na natureza das tarefas que normalmente executa, pois “leva a que, mui-
tas vezes, nds deixemos 0 nosso papel de lider de parte e passemos a ser operacionais” (E21).

Além do mencionado, alguns participantes identificaram que a forma como os trabalhado-
res percecionam o lider também pode sofrer alteracdes (N=6), sendo esta a consequéncia mais
citada ao nivel dos trabalhadores. J& a mais referida ao nivel da organizacao, diz respeito ao
sucesso da mesma (N=5).

Como as consequéncias sdo Uteis para se perceber quando é que a relacdo pode ser benéfica
ou prejudicial, importa ainda enumerar as restantes consequéncias identificadas: duvidar dos
comportamentos adotados (N=5), experienciando momentos de reflexdo ou arrependimento;
levar os problemas do trabalho para a vida pessoal (N=5); ter divergéncias com outros elemen-
tos da organizacdo (N=3); sentir que os trabalhadores podem tirar proveito da sua benevoléncia
(N=3); haver um ciclo de feedback entre comportamentos de lideranca e bem-estar dos traba-
Ihadores (N=3); promover a demissdo dos trabalhadores (N=2); aumentar a sobrecarga de tra-
balho destes (N=1); e diminuir o indice de absentismo (N=1).

Importa destacar que nenhum dos 25 participantes (N=0) reconheceu consequéncias a nivel

do funcionamento e desempenho dos trabalhadores, nem a nivel do bem-estar destes.

4.7. Recursos para gerir a influéncia do bem-estar dos trabalhadores nos comportamentos
de lideranca
Para se classificar os recursos considerados importantes para gerir a influéncia do bem-estar
dos trabalhadores nos comportamentos de lideranca, utilizou-se o enquadramento IGLO (Day
& Nielsen, 2017; Nielsen et al., 2017). Porém, tendo por base o parecer dos participantes, con-
siderou-se pertinente que, neste estudo, o nivel do grupo abranja, além das intera¢gdes no &mbito
profissional, as na esfera pessoal.

Analisando o quarto subtema do tema dois (detalhado na Tabela 4.7), sabendo que “um é

escolhido para ser o lider, mas na realidade todos fazemos parte da solu¢cdo” (ES5), ndo ¢
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surpreendente que, embora nem todos os entrevistados tenham referido recursos para cada um
dos niveis do enquadramento IGLO, se tenham identificado recursos para os quatro niveis. Im-
porta realcar que os recursos ao nivel do grupo (N=45) e individuais sdo os mais citados (N=39),
seguindo-se dos recursos organizacionais (N=28) e, com uma diferenca significativa, dos re-
cursos ao nivel do lider (N=9). Porém, salienta-se que, para se potencializar o resultado que
advém da gestdo da influéncia do bem-estar dos trabalhadores nos comportamentos de lide-

ranca, € essencial construir recursos nos quatro niveis do enquadramento IGLO.

Tabela 4.7: Recursos para gerir a influéncia do bem-estar dos trabalhadores nos comporta-

mentos de lideranga segundo os participantes.

Ocorréncias

2.4. Recursos para gerir a influéncia do bem-estar dos trabalhadores nos comportamentos de lideranca 121
2.4.1. Individual 39
2.4.1.1. Otimismo 7
2.4.1.2. Empatia 9
2.4.1.3. Inteligéncia emocional S
2.4.1.4. Distanciamento fisico e emocional 7
7
2
2

2.4.1.5. Conciliagdo entre a vida pessoal e profissional
2.4.1.6. Capacidade para priorizar tarefas
2.4.1.7. Adaptabilidade

2.4.2. Grupo 45
2.4.2.1. Coaching 2
2.4.2.2. Suporte da familia e dos amigos

2.4.2.3. Suporte dos colegas 13
2.4.2.4. Clima da equipa 11

2.4.2.5. Obtencéo de feedback 9
2.4.2.6. Proximidade fisica 6
2.4.3. Lider 9
7
2

2.4.3.1. Suporte dos lideres
2.4.3.2. Concessao de liberdade

2.4.4. Organizacional 28
2.4.4.1. Apoio psicoldgico 4
2.4.4.2. Suporte organizacional 10
2.4.4.3. Cultura organizacional 2
2.4.4.4. Flexibilidade no trabalho 2
2.4.4.5. Formacdo 10

Nota: Os subtemas de nivel inferior criados a posteriori encontram-se a itélico.

O recurso com maior numero de ocorréncias &, ao nivel do grupo, o suporte dos colegas
(N=13): “recorremos a outros colegas (...) para nos ajudar a pensar e a ver como é que pode-
mos colmatar essas falhas” (E6). Por um lado, o apoio de colegas que se encontram no mesmo
nivel hierarquico dos lideres € crucial, porque “quando alguns apresentam determinados pro-
blemas que tém, os outros, se calhar, ja tém a solucéo, porque ja passaram por isso, ja imple-
mentaram, foram bem-sucedidos ou néo, e partilham algumas dificuldades que tiveram no pro-

cesso” (E18). O referido destaca a importancia de existir partilha de experiéncias entre lideres.
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Por outro lado, também ¢ essencial o apoio dos colegas que estdo sob a responsabilidade dos
lideres. Curiosamente, dois participantes realcaram que “E importante conquistar, na minha
opinido, um alfa, porque isso influencia todo o grupo. Porque, se tu ndo conquistares esse alfa,
a pessoa vai, depende das personalidades, mas pode minar-te toda a equipa e influenciar ne-
gativamente a tua lideranca” (E4). O mencionado facilita os lideres a adotarem os comporta-
mentos de lideranca que desejam.

O segundo recurso com maior numero de ocorréncias é, ao nivel do grupo, o clima da
equipa (N=11). Os entrevistados indicaram que “tem que haver abertura, porque as vezes pode
haver mal entendimentos. Imagina, uma pessoa esta com um problema pessoal (...) imagina
que comega a responder mal e a ter reagoes (...) Se a chefia souber o que é que se passa por
tras, e € por isso que eu gosto das relacdes abertas, automaticamente da um desconto” (E4).
Também tem de haver confianga, pois “quando tu consegues esta confianca, tu consegues que
as pessoas venham ter contigo e que sinalizem que estdo bem ou que ndo estdao bem (...) chegam
até nds mais facilmente, também ha menos trabalho para nos de observacao e de escuta” (E16).
Embora seja importante os trabalhadores que tém niveis de bem-estar baixos percecionarem o
clima da equipa como um ambiente aberto e propicio a partilha, os lideres podem sentir a ne-
cessidade de se salvaguardarem: “eu também partilho algumas coisas (...) mas eu ja lhes disse
(...) para ndo levarem para ld muito a vida particular (...) porque, as vezes, depois, podem-Se
misturar ali muitas coisas” (E25).

Importa ainda destacar, ambos ao nivel organizacional, o suporte organizacional e a forma-
cdo (N=10). Quanto ao primeiro recurso, salienta-se que “outras situacdes que tem a ver com
a propria empresa e que a empresa pode controlar (...) tem que haver aqui uma harmonizagdo
da parte que é da empresa, entre bom relacionamento, a parte financeira, também é impor-
tante, e uma estabilidade de horarios e de outras coisas do género, para eu depois ter uma
interacdo, entdo, com a outra componente dele, que é a parte pessoal” (E7). Relativamente ao
segundo recurso, por um lado, “algumas sessoes de formagdo (...) sdo ferramentas importantes,
que nos ddo aqui alguma base, no sentido de dizer “olha, em determinadas situagoes, por vezes,
é melhor esta abordagem”” (E23). Note-se que, de acordo com 0s entrevistados, a formacao
pode ser de variados temas, como lideranca, comunicagdo, psicologia ou gestdo de conflitos.
Por outro lado, a formacéo é ainda pertinente para os lideres perceberem a influéncia que o
bem-estar dos trabalhadores pode ter nos proprios, sobretudo sabendo que “desenvolve-se muito
pouco a parte comportamental e a parte de psicologia e eu acho isso fundamental (...) acho

que também é o papel de todas as empresas desenvolverem essa parte dos lideres” (E20).
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Alguns participantes (N=9) realgaram ainda a empatia, ao nivel individual, e a obtencéo de
feedback, ao nivel do grupo. Segundo estes participantes, apesar de ambos 0s recursos ajudarem
a ajustar os seus comportamentos, a empatia também os auxilia a serem mais compreensivos,
podendo os lideres desvalorizar reacbes menos positivas dos trabalhadores que apresentam ni-
veis de bem-estar mais baixos. Principalmente sabendo que “quando estamos nesta posicéo,
devemos sempre fazer aquilo que nos gostassemos que alguém tivesse feito por nos (...) eu
penso que por vezes ajuda um bocadinho a aproximarmo-nos da equipa e a pormo-nos um
bocadinho as vezes no lugar do outro” (E2).

Adicionalmente, quase um tergo dos entrevistados (N=7) destacou a importancia, ao nivel
individual, do otimismo, do distanciamento fisico e emocional e da conciliagdo entre a vida
pessoal e profissional, bem como, ao nivel do lider, do suporte dos lideres. Evidencia-se que,
apesar de “algo que ajuda, é exatamente o distanciamento emocional ou fisico, as vezes ajuda
para pensar (...) para poderes desenvolver o trabalho (...) Ndao pode ser constante, porque,
como lider, tu ndo podes estar isolada, porque o teu papel também é zelar pela equipa e, por-
tanto, ndo se pode ter isso a titulo permanente” (E4). Assim, mesmo que procurem ter um
“distanciamento suficiente para que estas coisas ndo fagcam qualquer tipo de mossa” (E15),
ndo é surpreendente que, ao nivel do grupo, tenham assinalado a proximidade fisica (N=6).

Também é de referir, ao nivel individual, a inteligéncia emocional (N=5), ao nivel do grupo,
o0 suporte da familia e dos amigos (N=4) e, ao nivel organizacional, o apoio psicologico (N=4).
Este apoio psicologico pode ser disponibilizado tanto aos lideres, sendo essencial terem “psi-
cblogos, para falarmos de alguns temas que nés achamos que afetam a equipa” (E6), bem
como aos trabalhadores, devendo haver “momentos de consultas de medicina do trabalho, em
gue as pessoas participam, em que podem ter acompanhamento também psicolégico” (E16).

Quanto aos recursos mencionados em menor nimero pelos participantes (N=2), destaca-se
a capacidade para priorizar tarefas e a adaptabilidade, ao nivel individual, o coaching, ao nivel
do grupo, a concessao de liberdade, ao nivel do lider, e a cultura organizacional e a flexibilidade
no trabalho, ao nivel organizacional. A flexibilidade no trabalho foi abordada em termos de
horario e de local de trabalho, tendo-se especificado que “o teletrabalho, se houver uma equipa
com mal-estar (...) ndo ajuda do ponto de vista da resolu¢do. Porque as coisas poderdo vir-se
a agravar sem a pessoa dar conta. Mas, por outro lado, em termos de raciocinio e de pensa-
mento, ajuda bastante a gerir mais as interrupgdes e a permeabilidade também. Ajuda a curto
prazo, mas a médio prazo podera ser pior em termos de equipa, quando ha mal-estar” (E4).
Note-se que o0 recurso coaching foi assinalado devido a relagao em estudo: “ndo séo temas que

sejam assim imediatos, requerem didlogo (...) se calhar (...) algum tipo de coaching” (E15).
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4.8. Reconhecimento da existéncia de uma relacéo entre o bem-estar dos trabalhadores e
0s comportamentos de lideranga

Para concluir o presente capitulo, importa ainda apresentar algumas citagdes que ilustram a
percecdo que os entrevistados tém sobre a existéncia de uma relacdo entre o bem-estar dos
trabalhadores e os comportamentos de lideranca.

Durante as entrevistas, os participantes reconheceram que os lideres podem ser diariamente
influenciados pelos trabalhadores: “sdo varias as dimensfes em que nOs podemos exercer a
influéncia e eu, diariamente, estou a ser também influenciada pelos restantes colaboradores
da equipa” (E14). Também é do seu entendimento que tém de ajustar a sua lideranca, em par-
ticular os seus comportamentos, consoante os trabalhadores: “ndo exerces a lideranca da
mesma forma com os diferentes elementos do grupo” (ES5). Principalmente porque consideram
que “a lideranca é totalmente permeével aos colaboradores que tu tens. Ou seja, tu tens os teus
principios, tens os teus valores, mas as tuas atitudes tém que ser adaptadas (...) Nem posso ter
0 mesmo comportamento, porque é completamente contraproducente como equipa e vai gerar
mal-estar” (E4). Adicionalmente, também indicaram que tém de ajustar 0s seus comportamen-
tos de lideranca consoante as situagdes com que se deparam: “eu ndo tenho o mesmo tipo de
comportamento de acordo com as pessoas, nem para a mesma pessoa eu tenho 0 mesmo tipo
de comportamento, como se fosse uma tabua rasa, ndo é? Nés vamos adaptando aquilo que
sdo os nossos comportamentos de lideranca (...) de acordo com aquilo que sdo as situagoes
especificas” (E18).

Neste contexto, é expectavel que o bem-estar dos trabalhadores possa influenciar os com-
portamentos de lideranga adotados, ou seja, que “se ha algum mal-estar num elemento da
equipa, isso vai afetar, deve afetar, a gestdo da lideranca” (E3). Porém, no decorrer das entre-
vistas, alguns lideres revelaram que nunca tinham pensado anteriormente sobre esta influéncia:
“foi um assunto que nunca pensei muito sobre isso, é verdade, estou a falar aqui de coisas que
estou a pensar nelas pela primeira vez. Porque acontecem no dia a dia normalmente e nds
nunca pensamos e vao acontecendo, depois, s6 quando paramos para pensar, € que relaciona-
mos uma coisa com a outra” (E15). Devido a dificuldade que sentiram em abordarem a relacéo
em estudo, alguns entrevistados realgaram que tiveram necessidade de pensarem em exemplos
praticos do dia a dia e de refletirem sobre o papel do bem-estar dos trabalhadores na forma
como a lideranga é exercida: “Estou a tentar aqui interiorizar, processar e ver exemplos prati-
cos para dizer, porque (...) isto requer assim aqui uma certa introspe¢do. Portanto, até que
ponto o bem-estar dos meus colaboradores, portanto, eles estarem bem, influencia a minha
lideranca” (E12).
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5. Discussao e conclusao

Com base nos resultados obtidos, conseguiu-se alcancar os objetivos propostos para a presente
dissertacdo. Por outras palavras, este estudo, através da experiéncia dos lideres, contribuiu para
uma compreensdo mais profunda acerca da influéncia do bem-estar dos trabalhadores nos com-
portamentos de lideranca. Realca-se que se definiram como objetivos especificos: averiguar se
0s participantes, que exercem fungdes de lideranca, reconhecem a existéncia de uma relacao
entre o bem-estar dos trabalhadores e os comportamentos de liderancga; explorar, de acordo com
a perspetiva dos lideres, de que modo e quando é que o bem-estar dos trabalhadores influencia
0s comportamentos de lideranca; identificar os comportamentos de lideranca que podem ser
mais suscetiveis de sofrer alteracGes face ao bem-estar dos trabalhadores; e identificar os recur-
sos individuais, do grupo, dos lideres e organizacionais que podem auxiliar os lideres a gerir a
influéncia do bem-estar dos trabalhadores nos comportamentos de lideranca.

Concentrando a atengdo no objetivo que procura averiguar se 0s entrevistados reconhecem
a existéncia de uma relacdo entre o bem-estar dos trabalhadores e os comportamentos de lide-
ranga, evidencia-se que nem todos reconheceram, numa primeira fase, que o bem-estar dos seus
trabalhadores pode influenciar os comportamentos que adotam. O exposto pode estar relacio-
nado com o facto de estes lideres nunca terem pensado anteriormente sobre a relacdo em estudo:
“nunca tinha pensado isso nessa perspetiva (...) impacta muito a forma como eu vVou estar a
gerir as pessoas (...) eu acho que ndo é uma coisa obvia sabes. Nos pensamos também muito
que o lider esta l1a e é como se fosse aquele ser que s6 serve 0s outros e que depois ninguém
pensa nele. E, quando tu colocas essa pergunta, tu estas a colocar a ténica no préprio, perce-
bes? N&o ¢ eu enquanto lider o que é que eu faco para promover, mas é de que forma € que o
bem-estar, 0 maior ou 0 menor, impacta em mim enquanto lider. E eu acho que nédo é uma
pergunta que a gente faca muitas vezes e que surja muitas vezes em foruns de partilha. E,
portanto, eu acho que pode ser mais dificil, mas que é muito interesse, sabes? Eu prépria tam-
bém senti ali alguma dificuldade” (E16). Assim, este aspeto gerou, por parte dos participantes,
dificuldade em abordarem o tema em estudo no decorrer das entrevistas.

Neste contexto, acredita-se que a sensibilizacdo dos lideres, nomeadamente através de
acOes de comunicagdo (consultar Anexo L e Anexo M para exemplos), podia alerta-los para a
relacdo em estudo e fomentar a partilha de experiéncias homologas, ajudando-os a desenvolver

a capacidade de adotarem os comportamentos de lideranga que consideram mais adequados.
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Antes de se abordar o objetivo que procura explorar, de acordo com a perspetiva dos lideres,
de que modo e quando é que o bem-estar dos trabalhadores influencia os comportamentos de
lideranca, importa destacar que o bem-estar destes pode ser um recurso para os lideres.

Conforme explicado no capitulo da revisao da literatura, os recursos de trabalho sao “aspe-
tos fisicos, psicoldgicos, sociais ou organizacionais do trabalho que s&o (1) funcionais no al-
cance dos objetivos de trabalho, (2) reduzem as exigéncias de trabalho e os custos fisiolgicos
e/ou psicoldgicos associados ou (3) estimulam o crescimento, a aprendizagem e o desenvolvi-
mento pessoal” (Bakker & Demerouti, 2007, p.312; Bakker et al., 2004, p.86). Atendendo a
experiéncia dos entrevistados, 0 bem-estar dos trabalhadores pode auxilid-los a alcangar os seus
objetivos e a reduzir as suas exigéncias, 0 que vai ao encontro da definigdo de recursos de
Bakker e Demerouti (2007) e Bakker et al. (2004). Adicionalmente, Wegge et al. (2014) indi-
caram que a saude dos trabalhadores pode auxiliar ou dificultar os lideres a alcancarem os obje-
tivos. Os resultados desta dissertacdo, além de realcarem que o bem-estar dos membros da
equipa que lideram pode auxiliar ou dificultar os lideres a alcangarem os seus objetivos, também
destacam que pode reduzir as suas exigéncias.

A teoria COR, também explicada no capitulo da revisdo da literatura, propde gque os indi-
viduos se esforcam para obter, reter, promover e proteger os seus recursos, sugerindo, em parte,
0 que motiva o comportamento humano (Halbesleben et al., 2014; Hobfoll, 1989; Hobfoll et
al., 2018). Como o bem-estar dos trabalhadores pode ser um dos recursos dos lideres, sugere-se
que estes se esforcam para promover e proteger o bem-estar dos membros da equipa que lide-
ram, até para evitarem futuras perdas de recursos. Assim, ndo é surpreendente que os lideres
procurem adotar comportamentos de lideranca diferentes principalmente quando os trabalha-
dores apresentam niveis de bem-estar baixos.

Ainda segundo esta teoria, 0 impacto da perda ou da percecdo de perda de recursos nos
individuos é maior do que o do ganho ou da percecdo de ganho dos mesmos (Hobfoll et al.,
2018). Esta proposta € coerente com o referido pelos participantes, porque, apesar de ter havido
uma preocupagao por se explorar tanto a influéncia de niveis de bem-estar mais elevados como
mais baixos, praticamente todos os entrevistados partilharam mais situagfes de quando os tra-
balhadores tinham niveis de bem-estar mais baixos do que elevados. Importa real¢ar que um
entrevistado indicou expressamente que a forma como exerce o seu papel de lideranca, em par-
ticular os seus comportamentos de lideranca, ndo sdo influenciados pelos niveis de bem-estar
elevados dos trabalhadores. Porém, este entrevistado sente que 0s niveis de bem-estar baixos ja
podem influencia-lo: “a minha maneira de ser, de estar, € sempre pautada pelos mesmos mo-

tivos (...) O facto de eles estarem melhor ndo interfere comigo, ja o contrario é diferente. Se
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eu perceber que ndo estdo bem, isso ai afeta-me, entendes? N&o na positiva” (E24). Desta
forma, propde-se que a percec¢do do impacto da influéncia do bem-estar dos trabalhadores na
maneira como o lider exerce a sua funcéo de lideranca é superior quando os niveis de bem-estar
dos trabalhadores séo baixos.

Embora investigacdes existentes tenham mostrado evidéncias sobre a influéncia do bem-es-
tar dos trabalhadores nos comportamentos de lideranga, pouco se sabe sobre os comportamentos
que podem sofrer alteracdes face ao bem-estar dos trabalhadores. Por esse motivo, na presente
dissertacdo, procurou-se, através da perspetiva dos lideres, identificar os comportamentos de
lideranga que podem ser mais suscetiveis de sofrer alteracbes face ao bem-estar dos trabalha-
dores. Note-se que 0os comportamentos mais citados pelos entrevistados dizem respeito a atri-
buir tarefas e a dar apoio aos trabalhadores.

No que concerne aos comportamentos de lideranca orientados para as tarefas, constata-se
que, quando os trabalhadores apresentam niveis de bem-estar mais baixos, os lideres podem
atribuir tarefas que os trabalhadores considerem abaixo do seu nivel de competéncias e realizar
uma monitorizacdo mais proxima (Birkeland et al., 2016). Os participantes, além de revelarem
conformidade com a revisédo de literatura realizada, permitiram compreender melhor a influén-
cia que o bem-estar dos trabalhadores pode ter nos mesmos. A titulo de exemplo, torna-se apro-
priado complementar que os lideres podem modificar o volume de trabalho dos trabalhadores,
atribuir-lhes tarefas diferentes e alterar o periodo definido para a sua realizacdo, consoante 0s
niveis de bem-estar apresentados pelos mesmos.

Ainda relativamente a esta categoria de comportamentos de lideranca, com este estudo,
observou-se que os lideres podem pressionar os trabalhadores para assegurarem a execu¢do das
tarefas e a qualidade do trabalho entregue, o que originou a criacdo de um novo subtema.

Em segundo lugar, quanto aos comportamentos de lideranca orientados para as relacoes,
destaca-se que os entrevistados foram ao encontro do proposto por estudos anteriores. Os lide-
res identificaram que podem ndo sé desenvolver os trabalhadores quando estes tém niveis de
bem-estar mais elevados (Nielsen et al., 2008), mas também delegar e proporcionar mais ou
menos autonomia e arbitrio aos trabalhadores, consoante 0s niveis de bem-estar destes (Bir-
keland et al., 2016; De Jonge et al., 2001).

Continuando a analisar esta categoria de comportamentos de lideranca, verifica-se que o
entendimento dos entrevistados relativamente ao comportamento apoiar os trabalhadores nao
contemplou totalmente o encontrado na revisao de literatura realizada. Segundo estudos exis-
tentes, esperava-se que os lideres fossem mais solidarios e dessem mais apoio ndo sé quando

os trabalhadores tivessem niveis de bem-estar mais baixos (Wegge et al., 2014), conforme
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mencionado pelos participantes, bem como mais elevados (De Jonge et al., 2001; De Lange et
al., 2004; De Lange et al., 2005; VVan Dierendonck et al., 2004), o que n&o se constatou. Uma
possivel explicacdo para o sucedido pode, mais uma vez, estar relacionado com a teoria COR,
Por um lado, considerando esta teoria, os lideres podem ser mais solidarios e dar mais apoio
quando os trabalhadores possuem niveis de bem-estar mais baixos, na medida em que os lideres
podem procurar conservar o bem-estar dos trabalhadores, um dos seus recursos, e até tentar
minimizar a sua perda. Apesar do exposto, ndo se pode descurar que, segundo a teoria COR, a
medida que os individuos perdem recursos, tornam-se mais defensivos no modo como investem
0s seus futuros recursos, com o intuito de protegerem os restantes (Hobfoll et al., 2018). Por
esse motivo, propde-se que os lideres, se ndo conseguirem promover, apds um esforco signifi-
cativo, o bem-estar dos seus trabalhadores, ao invés de procurarem dar apoio a estes, podem
entrar num modo defensivo para conseguirem preservar 0s seus recursos. Note-se que, aten-
dendo a que nenhum dos entrevistados partilhou experiéncias que vao ao encontro do referido,
ndo é possivel corroborar esta hipétese. Por outro lado, os participantes podem néo ter menci-
onado que ddo mais apoio aos trabalhadores que apresentam niveis de bem-estar mais elevados,
porque as perdas de recursos tém mais impacto do que ganhos com valor semelhante. Assim,
0s participantes podem ter partilhado as situa¢es que tiveram um maior impacto para si.

Ainda acerca dos comportamentos de lideranga orientados para as rela¢fes, constatou-se,
através dos comentarios dos entrevistados, que os lideres podem motivar e encorajar os traba-
Ihadores tanto quando estes apresentam niveis de bem-estar mais elevados como mais baixos,
criando-se assim um novo subtema. Além disso, os lideres podem dar feedback de forma dife-
rente ou alterar 0 momento em que o transmitem quando os trabalhadores tém niveis de bem-es-
tar mais baixos. Atendendo a que Nielsen et al. (2008) realcaram que os trabalhadores quando
apresentam niveis de bem-estar baixos podem ter uma maior dificuldade em tomar decisdes, o
surgimento do comportamento envolver os trabalhadores na tomada de decisdes torna-se ainda
mais surpreendente. Ambos os participantes que referiram este comportamento percecionaram
que tinham de envolver os trabalhadores na tomada de decisfes para promoverem o bem-estar
destes. Esta percecdo pode estar relacionada com o facto de ambos terem sob a sua responsabi-
lidade menos de 10 individuos, nem ponderando a hipétese de os trabalhadores que apresentam
niveis de bem-estar mais baixos poderem ter uma maior dificuldade em tomar decisoes.

Em terceiro lugar, no que diz respeito aos comportamentos de lideranca orientados para a
mudanca, verificou-se que, em conformidade com estudos existentes, os lideres podem criar
uma visao mais positiva quando os trabalhadores apresentam niveis de bem-estar elevados (Ni-

elsen et al., 2008). Embora este comportamento tenha sido abordado por somente um dos
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entrevistados, permitiu ainda entender que os niveis de bem-estar mais baixos também podem
influenciar este comportamento.

Ainda relacionado com esta categoria de comportamentos de lideranca, real¢a-se que 0s
participantes referiram que podem procurar criar algo novo e encorajar o0 pensamento inovador
dos trabalhadores, tanto quando estes apresentam niveis de bem-estar mais elevados como mais
baixos. Salienta-se que apenas um participante mencionou adotar este comportamento quando
os trabalhadores tém niveis de bem-estar mais baixos. Uma possivel explicacédo para o exposto
reside nas responsabilidades e na posicao deste lider, ja que este exerce funcdes de lideranca a
nivel organizacional. Este participante, por se situar num nivel mais elevado na hierarquia, pode
apresentar um pensamento mais holistico, preocupando-se em implementar uma solugdo que
abranja todos os individuos que pertencem a organizacao e, por isso, em melhora-la em funcgéo
dos problemas dos trabalhadores. Note-se que 0s outros trés entrevistados que exercem funcdes
de lideranca a nivel organizacional nao identificaram este comportamento, o que ndo permite
corroborar esta possivel explicacdo. Também ndo contemplado na revisdo de literatura reali-
zada, existiram participantes que assinalaram que os lideres podem implementar mais ou menos
mudancas, consoante os niveis de bem-estar dos trabalhadores, ou alterar 0 momento em que
as implementam.

Em Gltimo lugar, no que diz respeito aos comportamentos de lideranca passiva, consta-
tou-se que nenhum dos 25 entrevistados foi ao encontro do sugerido por Nielsen et al. (2019),
ou seja, de que os lideres podem ter comportamentos de lideranga mais laissez-faire quando os
trabalhadores tém niveis de bem-estar mais baixos. Uma possivel explicagdo para este resultado
pode dever-se ao facto de, considerando as 25 entrevistas, todos tentarem sempre, pelo menos,
dar mais apoio aos trabalhadores que apresentam niveis de bem-estar mais baixos, ndo se veri-
ficando, portanto, inacdo por parte dos entrevistados. O facto de ndo se ter verificado que os
lideres possam ter comportamentos de liderangca mais passivos, quando os trabalhadores pos-
suem niveis de bem-estar mais baixos, ndo significa que estes comportamentos ndo possam ser
influenciados. Como tal, ndo se deve descura-los em futuras investigac6es. Principalmente por-
que, considerando a teoria COR, conforme ja referido, os lideres podem entrar num modo de-
fensivo para conseguirem conservar 0s seus recursos. Assim, sugere-se que os lideres, se ndo
conseguirem promover o bem-estar dos trabalhadores, ap6s um esforco significativo, podem
procurar substituir este recurso por outras alternativas, isto €, por outros recursos de valor se-
melhante. Neste contexto, os lideres podem, ao invés de apoiar os trabalhadores que apresentam
niveis de bem-estar mais baixos, adotar, por exemplo, comportamentos de lideranca passivos.

Evidencia-se ainda que os comportamentos de liderangca passivos podem ser um aspeto
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desvalorizado pelos lideres. Por esse motivo, ndo se pode ter a certeza de que 0s participantes
ndo tenham adotado esses comportamentos ocasionalmente. Realca-se que, embora 0s compor-
tamentos de lideranca passivos possam nao ser tdo conscientes por parte de quem lidera, podem
ter um impacto significativo em quem lideram.

Relativamente as diferencgas encontradas entre os comportamentos de lideranga identifica-
dos em investigacOes anteriores e na presente dissertacao, sugere-se que as mesmas também
podem estar relacionadas com a abordagem deste estudo. Por um lado, as diferencas encontra-
das podem residir no facto de esta dissertacéo ter considerado a experiéncia de lideres, ao con-
trario das investigacdes existentes que se basearam na perspetiva dos trabalhadores sobre o seu
bem-estar e a sua percecdo da lideranca. Por outro lado, estas diferencas também podem residir
no facto de se ter utilizado uma abordagem exploratoria qualitativa, o que contribui para uma
compreensdo mais profunda sobre a forma como o bem-estar dos trabalhadores influencia os
comportamentos de lideranga adotados.

Importa evidenciar que 0os comportamentos que os lideres adotam com maior frequéncia
podem ndo ser 0s mais suscetiveis a influéncia do bem-estar dos trabalhadores. A titulo de
exemplo, um dos comportamentos de lideranca orientados para as relacfes (tema um) adotado
com maior frequéncia diz respeito a desenvolver as competéncias e a confianga dos trabalha-
dores. Pelo contrério, quando se consideraram os comportamentos de lideranga orientados para
as relacdes mais suscetiveis a influéncia do bem-estar dos trabalhadores (tema dois), consta-
tou-se que o comportamento desenvolver os trabalhadores foi o que apresentou um menor nu-
mero de ocorréncias.

No que diz respeito as razdes identificadas pelos participantes para a influéncia do bem-es-
tar dos trabalhadores nos comportamentos de lideranca, importa analisar-se as que ndo foram
ao encontro da revisdo de literatura realizada. Em primeiro lugar, ao contrario do proposto por
De Jonge et al. (2001), nenhum dos participantes referiu que os trabalhadores com bem-estar
mais reduzido podiam ser incapazes de retribuir o apoio que lhes foi dado anteriormente. Esta
razdo foi, portanto, revista por ndo ser considerada a mais adequada segundo o entender dos
entrevistados, tendo originado, ao invés do mencionado, os subtemas de nivel inferior desejo
de ver retribuido o apoio dado aos trabalhadores e responsabilidade de retribuir o0 apoio dado
pelos trabalhadores. Note-se que o subtema desejo de ver retribuido o apoio dado aos trabalha-
dores demonstra que os participantes, ao adotarem comportamentos que procuram melhorar a
situacdo dos trabalhadores que tém niveis de bem-estar mais baixos, ponderam no retorno dos
seus investimentos. O mencionado é expectavel considerando que a teoria COR prevé que 0s

individuos procuram investir 0s seus recursos ndo sé para se protegerem contra perdas, mas
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também para adquirirem novos recursos: “porque sabemos perfeitamente que o investimento
que estamos a fazer hoje vem o retorno em duplicado e a triplicar” (E14). Em altimo lugar, ao
contrario do sugerido por Nielsen et al. (2008), nenhum dos entrevistados referiu que o bem-es-
tar dos trabalhadores podia influenciar a capacidade de tomarem decis6es, podendo, por exem-
plo, terem maior dificuldade quando apresentam niveis de bem-estar mais baixos. Importa sa-
lientar que, apesar de estes dois subtemas de nivel inferior ndo terem sido identificados por
nenhum dos 25 participantes, ndo devem ser descurados em futuras investigacfes. Sobretudo
porque ndo existiu nenhuma questdo no guido de entrevista relacionada com esta tematica.

Antes de se analisar os recursos que podem auxiliar os lideres a gerir a influéncia do
bem-estar dos trabalhadores nos comportamentos de lideranca, dando resposta ao ultimo obje-
tivo da presente dissertacao, importa concentrar-se a atencdo nas consequéncias desta influén-
cia.

De acordo com os entrevistados, a relagdo em estudo pode ter consequéncias negativas ou
positivas. Porém, os participantes mencionaram mais consequéncias negativas do que positivas,
0 que pode estar relacionado com o facto de terem partilhado, durante as entrevistas, mais ex-
periéncias de quando os trabalhadores apresentavam niveis de bem-estar mais baixos do que
elevados. Embora existisse uma questdo no guido de entrevista que procurava compreender
quais sdo, segundo a perspetiva dos participantes, as principais consequéncias desta relagéo,
verifica-se que quase um quarto dos mesmos identificou somente uma consequéncia. O referido
ndo é surpreendente atendendo a que esta relacdo ndo tem recebido uma atencéo significativa
(Nielsen et al., 2019; Perko et al., 2016; Wegge et al., 2014). Analisando apenas as consequén-
cias identificadas na revisdo de literatura realizada, constatou-se que os entrevistados também
reconheceram que a influéncia do bem-estar dos trabalhadores nos comportamentos de lide-
ranca pode afetar o sucesso do lider (Heimann et al., 2020; Harms et al., 2017) e da organizacao
(Inceoglu et al., 2018; Nielsen & Taris, 2019; Pindek et al., 2020; Tafvelin, 2017; Yukl, 1989).
Adicionalmente, identificaram ainda que esta influéncia pode criar um ciclo de feedback entre
comportamentos de lideranca e bem-estar dos trabalhadores (Nielsen et al., 2008; VVan Dieren-
donck et al., 2004; Wegge et al., 2014). Contudo, ao contrario do contemplado na revisdo de
literatura realizada, nenhum dos participantes indicou que os lideres podiam desempenhar um
papel significativo no funcionamento e no desempenho dos trabalhadores (CIPD, 2021; Inceo-
glu et al., 2018; Nielsen & Taris, 2019). Os entrevistados também ndo reconheceram que 0s
comportamentos de lideranca podiam desempenhar um papel significativo nos niveis de
bem-estar dos trabalhadores (e.g. Inceoglu et al., 2018; Nielsen & Taris, 2019). Ambas as con-

sequéncias que ndo foram ao encontro da revisdo de literatura realizada sdo ao nivel dos
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trabalhadores, sugerindo-se que os lideres podem n&o estar tdo conscientes para estas conse-
quéncias. Note-se que 0s participantes identificaram mais consequéncias para si do que para 0s
trabalhadores e para a organizacdo. Este aspeto ndo deve ser, portanto, descurado em futuras
investigacoes.

Quando a influéncia do bem-estar dos trabalhadores nos comportamentos de lideranca é
benéfica para os lideres e para os trabalhadores, deve ser potenciada. Porém, quando adversa,
deve ser gerida, tendo os resultados obtidos permitido reunir um conjunto consideravel de re-
cursos que podem auxiliar os lideres a gerir esta influéncia.

Estes recursos podem ser ao nivel individual, do grupo, do lider e organizacional, devendo
os lideres construir recursos nos quatro niveis do enquadramento IGLO (Day & Nielsen, 2017,
Nielsen et al., 2017) para potencializarem o resultado que advém da gestdo desta influéncia. Os
participantes mencionaram mais recursos individuais e do grupo, do que dos lideres e organi-
zacionais. Relativamente aos recursos individuais, constatou-se que a empatia foi 0 mais citado,
seguindo-se dos recursos otimismo, distanciamento fisico e emocional e conciliagdo entre a
vida pessoal e profissional. No que concerne aos recursos ao nivel do grupo, os mais referidos
foram o suporte dos colegas e o clima da equipa. Quanto aos recursos ao nivel dos lideres,
destaca-se que o suporte dos lideres foi o recurso mais mencionado. Por fim, 0s recursos orga-
nizacionais mais citados foram o suporte organizacional e a formagéo.

Continuando a analisar os recursos que podem auxiliar os lideres a gerir a influéncia do
bem-estar dos trabalhadores nos comportamentos de lideranca, real¢a-se que atuar nos traba-
Ihadores também pode auxiliar, mesmo que de forma indireta, os lideres. A titulo exemplifica-
tivo, de acordo com os comentarios dos participantes, o apoio psicoldgico disponibilizado tanto
aos lideres como aos trabalhadores pode auxilid-los a gerir a relacdo em estudo. Os recursos
identificados pelos entrevistados podem ainda estar relacionados com o facto de esta relacdo
n&o ser alvo de uma maior aten¢do, como se observou no caso do recurso coaching. O exposto
salienta a importancia de se promover o dialogo sobre esta relacdo e de se ajudar os lideres a
refletirem sobre a mesma, podendo a consciencializagcdo dos lideres desempenhar um papel

fundamental neste aspeto.

5.1. Contributos cientificos e implicacfes praticas

A presente dissertacdo é inovadora, na medida em que ndo sé utiliza uma abordagem qualita-
tiva, numa area dominada por estudos quantitativos, mas também considera a experiéncia dos
lideres. Esta abordagem foi um contributo valioso para 0 conhecimento cientifico, uma vez que,

conforme ja mencionado, contribuiu para uma compreensdo mais profunda sobre a forma como
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0 bem-estar dos trabalhadores influencia os comportamentos de lideranca adotados, segundo a
experiéncia de lideres. O exposto ganha importancia ao se saber que a relagdo em estudo néo
tem recebido uma atencéo significativa por parte das investigacdes existentes (Nielsen et al.,
2019; Perko et al., 2016; Wegge et al., 2014).

Esta dissertacdo permitiu constatar que os lideres podem, consoante os niveis de bem-estar
dos trabalhadores, adotar comportamentos de lideranga diferentes, com o intuito de protegerem
0S Seus recursos atuais e/ou adquirirem novos. Com base nos resultados obtidos, conseguiu-se
perceber que tanto 0os comportamentos orientados para as tarefas, para as relagdes como para a
mudanca podem ser influenciados pelos niveis de bem-estar dos trabalhadores. Importa eviden-
ciar que estes resultados contribuiram para a identificagdo de 12 comportamentos de lideranca
gue podem sofrer alteracdes face ao bem-estar dos trabalhadores, um conjunto mais amplo e
diverso do que o encontrado na revisao de literatura realizada. Assim, este estudo sugere mais
um comportamento orientado para as tarefas (pressionar os trabalhadores para assegurar tare-
fas), trés orientados para as relagdes (motivar os trabalhadores, dar-lhes feedback e envolvé-los
na tomada de decis@es) e dois orientados para a mudanca (promover a inovacgéo e implementar
mudancas), alargando o conhecimento atual sobre esta tematica. Além disso, esta dissertacéo
também realga que a percecdo dos lideres acerca do impacto da influéncia do bem-estar dos
trabalhadores nos comportamentos de lideranca pode ser superior quando os niveis de bem-es-
tar destes sdo baixos. Contudo, esta influéncia nem sempre € prejudicial, visto que os lideres
podem envolver-se em comportamentos de liderancga positivos.

Este estudo, além de reforcar a necessidade de se sensibilizar os lideres para a influéncia
que o bem-estar dos trabalhadores pode ter nos seus comportamentos, permite desperta-los para
esta realidade. O exposto torna-se crucial para se aumentar o conhecimento cientifico, uma vez
que os lideres precisam de estar despertos para esta influéncia para se conseguir compreendé-la
melhor. A presente investigacdo também contribui para alertar os investigadores para esta rela-
¢do, incentivando-os a desenvolver novos estudos e a engloba-la nos modelos tedricos.

Atendendo a que, para se melhorar a pratica da lideranca, é necessario compreender melhor
0 que influencia a adocdo dos comportamentos de liderancga, verifica-se que esta dissertagéo
pode ainda ajudar as organizagOes, em particular os profissionais de RH, a ajustarem as suas
intervencdes, nomeadamente 0s seus programas de lideranca. Estes programas de lideranca de-
vem ser desenvolvidos, ja que ndo sé podiam ser mais completos, contemplando a possibilidade
de o bem-estar dos trabalhadores influenciar a eficicia da lideranca, mas também podiam de-
senvolver mais a parte comportamental dos lideres. Este exemplo também permitiria despertar

a atencdo dos lideres para a influéncia que o bem-estar dos trabalhadores pode ter em si e, por
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isso, auxilid-los a desenvolver a capacidade de adotarem comportamentos de lideranca positi-
vos e de evitarem os negativos. O referido é essencial porque os comportamentos de lideranca
sdo o indicador mais importante da eficacia da lideranca (DeRue et al., 2011).

Além do mencionado, importa destacar que os resultados obtidos também permitiram reu-
nir um conjunto consideravel de recursos que poderdo ajudar os lideres a gerir a influéncia do

bem-estar dos trabalhadores nos seus comportamentos de lideranca.

5.2. Limitac6es e recomendaces para investigacgdes futuras

Embora se tenha confirmado a existéncia da relacdo em estudo, a maioria dos participantes
nunca tinha pensado anteriormente sobre a mesma. Este aspeto gerou, durante as entrevistas,
dificuldade em abordarem o tema em estudo. Por esse motivo, apesar da contribuicdo deste
estudo, considera-se que se podia ter obtido uma compreensao ainda mais profunda acerca da
influéncia do bem-estar dos trabalhadores nos comportamentos de lideranga. Esta limitacao po-
dia ser atenuada por um numero de entrevistados ainda maior, uma das limitagdes de um estudo
qualitativo de natureza exploratdria, ou pela aposta na sensibilizacdo dos lideres.

Neste contexto, apesar de este estudo ampliar o conhecimento existente, é crucial que fu-
turas investigaces, tanto de carater qualitativo como quantitativo, explorem aprofundadamente
esta relacdo. Atendendo & dificuldade sentida no decorrer das entrevistas, sugerem-se novos
estudos que apostem noutras metodologias, como observacdo ou focus group. Por um lado, a
observacao poderia contribuir para se identificar novos comportamentos de lideranca que po-
dem sofrer alteracdes face ao bem-estar dos trabalhadores, sobretudo os que ndo séo tdo cons-
cientes por parte de quem lidera, como os comportamentos de lideranca passivos. Por outro
lado, o focus group, ao permitir que os lideres possam ouvir e partilhar as suas experiéncias
entre si, poderia contribuir para se explorar melhor a influéncia do bem-estar dos trabalhadores
nos comportamentos de lideranga, revelando diferentes perspetivas.

Importa destacar que outras das limitacOes desta dissertacdo residem na amostragem (con-
veniéncia) e na impossibilidade de se generalizar os resultados. Como tal, propde-se que estu-
dos futuros incluam amostras mais heterdgenas e equitativas, de modo a se identificar seme-
Ihancas e diferencas nas perspetivas dos lideres. Adicionalmente, também se sugere que abran-
jam tanto lideres como trabalhadores, de modo a se analisar os diferentes pontos de vista.

Em suma, futuras investigacfes devem estudar a influéncia do bem-estar dos trabalhadores
nos comportamentos de lideranca, a fim de se tentar decifrar o seguinte enigma: Conhecendo o
bem-estar dos trabalhadores, consegue-se dizer que comportamentos os lideres adotam?
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Anexos

Anexos da revisdo da literatura

Anexo A: Principais comportamentos de lideranca para cada uma das trés categorias da taxo-

nomia hierarquica [adaptado de Yukl et al. (2002)].

Comportamentos orientados para as tarefas

Planear atividades a curto prazo, o que engloba decidir o que se vai fazer, mas também
\  quando se vai fazer, como se vai fazer e quem vai fazé-lo.

Q Clarificar responsabilidades e objetivos das tarefas, sendo que clarificar procura
garantir que os trabalhadores sabem o que fazer e como fazé-lo.

__,_ Monitorizar operacdes e desempenho, o que inclui a recolha de informagdes do
progresso do trabalho, do desempenho dos trabalhadores, da qualidade dos produtos ou
/

servicos e até do sucesso dos projetos ou programas.

\ - ~
< Comportamentos orientados para as relacoes

a{gsﬁ‘? Apoiar e encorajar, sendo o apoio definido como mostrar consideragio, aceitagio e
ot
preocupagio com as necessidades e os sentimentos dos trabalhadores.

Desenvolver competéncias e confianga, o que nao sé abrange facilitar a aprendizagem e

mostrar ao trabalhador como executar uma tarefa melhor, ajudd-lo a aprender com o erro ou

@ proporcionar oportunidades para desenvolver competéncias, mas também, por exemplo,
| até explicar-lhe como resolver um problema complexo, ao invés de dar somente a solucéo.

Reconhecer, o que envolve elogiar e mostrar apreco pelos trabalhadores, nomeadamente
pelo seu desempenho, pelas suas conquistas ou pelas suas importantes contribuigdes.

Consultar, o que diz respeito principalmente a envolver os trabalhadores na tomada de
decisdes importantes.

\ Comportamentos orientados para a mudanca

Monitorizar o ambiente externo, o que compreende a identificagio de ameacas e

oportunidades para a organizagao.

© Prever a mudanga, o que inclui propor uma estratégia inovadora ou uma visio
inspiradora de um futuro melhor.

@ Incentivar o pensamento inovador, sendo que um lider, além de propor inovagdes, pode
/ encorajar o pensamento inovador dos trabalhadores.

Assumir riscos pessoais para implementar mudancas necessirias, sobretudo quando a
necessidade de mudanga ainda nao € ébvia para a maioria dos individuos e existe muito interesse
i em manter o status guo.
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Anexo B: Préticas que os trabalhadores podem adotar para proporcionar um bom ambiente de

trabalho para o seu lider [adaptado de St-Hilaire et al. (2019)].

Praticas de apoio, onde os trabalhadores ndo sé ajudam a realizar o trabalho, como assumem as
tarefas e a responsabilidade de completar as mesmas.

\

m Praticas de afiliacfio, incluem manter o lider atualizado em relacdo a questdes de equipa e
mostrarem solidariedade para com o lider.

% Priticas de contribuicio, tais como os trabalhadores serem proactivos e terem iniciativa.

» Priticas relacionais, mostrando preocupacido para com o lider e desenvolvendo uma boa
" relagdo com o mesmo.

Priticas informativas, incluem manter o lider informado e requerer contributos antes de se
tomarem decisdes importantes.

/

, Priticas éticas, havendo honestidade e abertura.

Anexo C: Principios e corolarios da teoria COR [adaptado de Hobfoll et al. (2018)].

Principios da teoria COR

@ A perda de recursos é desproporcionalmente mais saliente do que o ganho dos mesmos, isto
\ é, as perdas de recursos tém mais impacto do que ganhos com valor semelhante.

Os individuos devem investir recursos nio s6 para se protegerem contra a perda e para
recuperarem da perda dos mesmos, bem como para ganharem recursos.
O ganho de recursos aumenta em importincia no contexto de perda dos mesmos.

0
©

/A medida que os individuos perdem recursos, tornam-se mais defensivos no modo como
investem os seus futuros recursos, com o intuito de protegerem os restantes, podendo ser
agressivos e tornar-se irracionais.

\ Corolirios da teoria COR

e

A posse de recursos e a falta dos mesmos sdao fundamentais para a vulnerabilidade e a
resiliéncia dos individuos, ou seja, 0s que possuem mais recursos siao menos vulnerdveis a
perda dos mesmos e mais capazes de ganhar recursos.

\

A perda de recursos tem uma natureza espiral, portanto, 2 medida que os individuos
perdem recursos, o investimento torna-se mais dificil, levando a perdas futuras.

O ganho de recursos tem uma natureza espiral, portanto, & medida que os individuos
@ ganham recursos, ficam numa melhor posigiio para investir e obter recursos adicionais,

levando a ganhos futuros. Evidencia-se que, embora as espirais de ganho de recursos

/ tendam a ser mais fracas e a desenvolverem-se mais lentamente, estas ganham maior
7/ saliéncia em contexto de altas perdas de recursos.
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Anexos da metodologia

Anexo D: Caracterizacao dos 25 lideres entrevistados.

Numero de
participantes
Masculino 9
Feminino
130,35]

135,40]
140,45]
Idade 145,50]
150,55]
155,60]
160,65]
Ensino secundario
Licenciatura
Pds-graduagdo
Mestrado
Doutoramento
Administracdo publica
Advogados e contabilistas
Alojamento
Apoio social
Comércio por grosso

Setor da Gestdo de empresas
organizagéo Rédio e televisdo
Saude
Seguros e fundos de pensbes
Servicos financeiros
Servicos prestados as empresas
Telecomunicagoes
10.5]
15,10]
Antiguidade na 110,15]

funcéo atual 115,20]
]120,25]
125,30]
10.5]
15,10]
]10,15]
]115,20]
120,25]
125,30]
130,35]
Equipa
Area
Departamento
Empresa/Organizagéo
Maior proximidade e maior autonomia
Maior proximidade e menor autonomia
Menor proximidade e maior autonomia
Menor proximidade e menor autonomia

Dados sociode mograficos

Sexo

=
(o))

Grau
académico

QR [WIFL[INRP[WIFRL[FP|IPIN]RlWOI(O|O AN |OTFP|OW|N

=
o

Experiéncia no exercicio de
funcoes de lideranca

Nivel hierarquico

Ao, (MO |CTFRLIFLINDIN|IO|D

=
[ee]

Percecdo dos lideres sobre o nivel de proximidade e
autonomia requeridos pelas tarefas desempenhadas
pelos seus trabalhadores

o(N|Oo
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Anexo E: Funcéo dos lideres entrevistados consoante os diferentes niveis hierarquicos.

Entrevistado 25 Entrevistado 2

Técnico de Justica Principal Interlocutor de Enfermagem

Entrevistado 3

Entrevistado 21 .
Responsdvel pelas

Responsavel de Crédito Atividades de Investimento

Entrevistado 14 Entrevistado 4

Responsdvel pelo
Reporting Financeiro

Coordenador de Unidade na
Area do Controlo Operacional

Entrevistado 13 Entrevistado 7

Coordenador de Unidade Responsavel pelos
Indicadores Operacionais

Entrevistado 24 Entrevistado 5

Escrivdo de Direito Responsdvel pelo Reporting

Operacional e Financeiro

Entrevistado 23

Diretor de Contabilidade,
Consolidagio e Impostos

Entrevistado 6

Enfermeiro Gestor

Entrevistado 9

Chefe da Secgao de
Pessoal e de Justica
Entrevistado 22 Entrevistado 1

Coordenador do Diretor de Meios de

Contencioso Bancdrio Pagamentos

Entrevistado 20 Entrevistado 10

Diretor de Alojamentos Diretor Técnico do Apoio

Domicilidrio

Entrevistado 19
Diretor de Planeamento
Estratégico, Controlo de Gestio,
Revenue Assurance e Fraude

Entrevistado 11

Adjunto do Comandante
de Esquadra

Entrevistado 18 Entrevistado 16

Diretor de Recursos Responsivel de HR
Humanos Business Coaching



Entrevistado 17 Entrevistado 8

CEO Presidente

Entrevistado 12
CEO

Entrevistado 15

Gerente da Empresa

Anexo F: Consentimento informado enviado para o email dos entrevistados.

Consentimento informado

O presente estudo surge no ambito de uma dissertacdo de mestrado a decorrer no ISCTE —
Instituto Universitario de Lisboa. Este estudo procura compreender, através da experiéncia dos
lideres, a relacdo entre o bem-estar dos trabalhadores e a forma como estes séo liderados.

Este estudo é realizado por Maria Beatriz Santos (mbrma@iscte-iul.pt) sob a orientacéo da

Professora Doutora Silvia Agostinho da Silva. Podera contactar-nos caso pretenda esclarecer
alguma duvida ou partilhar algum comentério.

A sua participagdo neste estudo, que sera muito valorizada, consiste em partilhar a sua ex-
periéncia e a sua perspetiva enquanto lider relativamente a relagdo em estudo, tendo a sua par-
ticipacdo uma duracao de cerca de 30 a 45 minutos. Nao existem riscos expectaveis associados
a participacao neste estudo.

Para que seja possivel fazer uma analise mais detalhada e fidedigna dos seus comentérios,
gostaria de contar com a sua autorizacdo para gravar somente o0 audio da entrevista, ja que esta
gravacgao permite assegurar uma recolha de dados exata.

A participacdo neste estudo é estritamente voluntaria, podendo escolher livremente partici-
par ou ndo participar. Se escolher participar, pode interromper a participacdo em qualquer mo-
mento sem ter de prestar qualquer justificacdo. Para além de voluntaria, a participacao é tam-
bém andnima e confidencial, o que significa que ndo sé o registo escrito da entrevista (transcri-

¢do ou notas) nao ira conter qualquer dado que revele a sua identidade, mas também que o
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acesso dos dados é reservado a equipa de investigacdo. Note-se que em nenhum momento do
estudo precisa de se identificar.

Face as informacdes expostas anteriormente, declaro que aceito participar neste estudo.

Nome:
Assinatura:
/ / 2022
Anexo G: Guido de entrevista da presente dissertacao.
Guido de Entrevista
Introducéo

Bom dia/ Boa tarde, 0 meu nome é Maria Beatriz Santos e sou uma aluna de mestrado em
Gestéo de Recursos Humanos e Consultadoria Organizacional do ISCTE.

Desde ja quero agradecer a sua colaboracgdo e a sua disponibilidade para realizar esta entre-
vista que se encontra integrada numa investigacdo no ambito da minha dissertacdo de mestrado.
Neste sentido, estou interessada em conhecer a sua experiéncia e a sua perspetiva enquanto
lider, com o intuito de procurar compreender de que forma é que o bem-estar dos seus colabo-
radores esta relacionado com os seus comportamentos de lideranca. Desta forma, a sua experi-
éncia e a sua perspetiva sdo fundamentais, pelo que devem representar a sua opinido pessoal
sincera, ndo existindo nem respostas certas nem erradas.

Para que seja possivel fazer uma analise mais detalhada e fidedigna dos seus comentérios,
gostaria de contar com a sua autorizagéo para gravar somente o audio desta entrevista. Importa
salientar que asseguro que todos os dados recolhidos séo confidenciais e serdo exclusivamente
utilizados para fins desta dissertacdo de mestrado, sendo que 0 seu home ndo sera, em momento
algum, mencionado ou associado as suas respostas.

Antes de prosseguirmos para a entrevista, ha alguma questdo que me queira colocar? Du-
rante a entrevista, caso sinta a necessidade de me colocar alguma questdo ou pedir qualquer

esclarecimento adicional, sinta-se a vontade para o fazer.
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Face as informacdes expostas até ao momento e & informacao descrita no consentimento

informado enviado para o seu email, declara que esta entrevista, cujo audio sera gravado, seré

realizada com o seu consentimento?

Seccdo 1 — Comportamentos de lideranca

1. Em que medida é que se vé num papel de lider?

2. De que forma é que procura exercer a sua liderancga?

e Caso nao mencione comportamentos de lideranca: Quais 0s comportamentos que procura

adotar enquanto lider? Podia desenvolver? Podia dar-me exemplos?

Exemplos de comportamentos de lideranca:

Decidir o que se vai fazer, quando se vai fazer, como se vai fazer e quem vai fazé-lo;
Clarificar responsabilidades e objetivos das tarefas;

Monitorizar as operacdes e o desempenho dos colaboradores;

Dar feedback;

Apoiar e motivar os colaboradores;

Desenvolver as competéncias e a confianca dos colaboradores;

Reconhecer o desempenho, as conquistas ou as contribuicdes dos colaboradores;
Envolver os colaboradores na tomada de decisdes e na resolucéo de problemas;
Delegar e proporcionar mais autonomia e mais arbitrio aos colaboradores;
Monitorizar o ambiente externo;

Propor uma estratégia inovadora ou uma visao inspiradora;

Propor inovagdes e encorajar o pensamento inovador dos colaboradores;

Assumir riscos pessoais para implementar mudancas necessarias.

3. E quais os comportamentos que procura evitar enquanto lider?

4. Ser lider tem os seus desafios. Quais sdo 0s maiores desafios que enfrenta ao exercer a

sua lideranca?

e Caso nao mencione o contributo dos seus colaboradores: Que papel é que sente que 0s

seus colaboradores podem ter nesses desafios? Podia explicar melhor porqué? Podia

falar-me sobre exemplos de situacdes?

Seccdo 2 — Influéncia do bem-estar dos trabalhadores nos comportamentos de lideranca

Sabe-se que existe uma influéncia muatua entre lideres e membros da equipa. Nesse contexto,

gostaria de colocar algumas questdes relacionadas com o bem-estar dos seus colaboradores e a

relacdo com o seu trabalho enquanto lider.
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5. De que forma é que o bem-estar dos seus colaboradores pode contribuir para o seu
desempenho enquanto lider?

e Caso ndo mencione o impacto no seu trabalho: Podia explicar melhor de que forma € que
0 bem-estar dos seus colaboradores pode afetar o modo como realiza o seu trabalho?
Podia falar-me sobre exemplos de situagdes?

e Caso ndo mencione o impacto nos seus objetivos: Em que medida é que o bem-estar dos
seus colaboradores pode contribuir para alcancar os seus objetivos enquanto lider? Po-
dia explicar melhor porque é que o bem-estar dos seus colaboradores é importante para
alcancar esses objetivos?

6. De que forma é que o bem-estar dos seus colaboradores pode afetar a forma como
exerce a sua lideranga?

e Caso ndo mencione o impacto nos seus comportamentos: De que forma € que o bem-estar

dos seus colaboradores pode afetar os seus comportamentos enquanto lider? Podia ex-

plicar melhor?

Sabe-se que 0 bem-estar ndo é estavel, o que significa que podem existir periodos de tempo

em que 0 bem-estar apresenta niveis mais elevados e outras vezes mais baixos.

7. Podia falar-me sobre exemplos de situagdes em que os seus colaboradores se encontra-
vam com niveis de bem-estar elevados e, por essa razdo, isso influenciou o que faz
enguanto lider?

e Caso nao explique porque é que os seus comportamentos foram influenciados: Podia expli-
car melhor porque é que o bem-estar dos seus colaboradores teve influéncia nos seus

comportamentos?

8. E podia agora falar-me sobre exemplos de situagdes em que os seus colaboradores se
encontravam com niveis de bem-estar baixos e, por essa razao, isso influenciou o que
faz enquanto lider?

e Caso ndo explique porque é que os seus comportamentos foram influenciados: Podia expli-
car melhor porque é que o bem-estar dos seus colaboradores teve influéncia nos seus

comportamentos?

Sec¢do 3 — Consequéncias da relacdo e recursos que podem auxiliar a gerir o efeito

9. Considerando o que mencionou até agora, o bem-estar dos seus colaboradores pode
influencia-lo enquanto lider. Na sua perspetiva, quais sdo as consequéncias deste im-

pacto?
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Caso ndo mencione consequéncias positivas: Além das consequéncias negativas enume-
radas por si, que consequéncias positivas é que podem advir?

Caso ndo mencione consequéncias negativas: Além das consequéncias positivas enume-
radas por si, que consequéncias negativas é que podem advir?

Caso ndo mencione o impacto em si proprio: E que consequéncias é que podem surgir
para si enquanto lider?

Caso ndo mencione o impacto nos seus colaboradores: E que consequéncias é que podem
surgir para os seus colaboradores?

Caso ndo mencione o impacto na empresa/organizacao: E que consequéncias é que podem

surgir para a sua empresa/organizacéo?

10. E que recursos considera serem Uteis para conseguir gerir melhor o impacto que o

bem-estar dos seus colaboradores pode ter em si?

Caso ndo mencione o contributo da sua empresa/organizacdo: Como é gque a sua em-
presa/organizacgéo podia facilitar 0 acesso a esses recursos? Apenas para lideres que pos-
suem chefias acima: E a sua chefia?

Caso ndo mencione o contributo dos seus colaboradores: Como é que os seus colaborado-

res podiam influenciar 0 acesso a esses recursos?

Exemplos de recursos:

= Formacao;

= Autoeficicia (crenga que um individuo tem nas suas capacidades de exercer controlo so-
bre o seu préprio funcionamento);

= Locus de controlo interno (crenca de que o proprio individuo é capaz de controlar e mo-
dificar o ambiente externo);

= Resiliéncia;

= Adaptabilidade;

= Autoridade para tomar decisdes;

=  Autonomia;

= Proatividade;

= Otimismo;

= Empatia;

= |nteligéncia emocional;

= Estabilidade emocional;

= Capacidade de distanciamento (tanto emocional como fisico);

= Tempo longe do trabalho;
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= Recursos humanos;

= Apoio por parte dos trabalhadores, dos colegas e da chefia;

= Qualidade das relacdes com os trabalhadores, os colegas e a chefia;
= Espirito de equipa;

= Feedback.

Seccdo 4 — Concluséo

11. Atendendo a que a entrevista esta quase a terminar, existe algum assunto que néo
tenhamos abordado e que gostaria de partilhar relativamente a relacdo entre o
bem-estar dos seus colaboradores e a forma como um chefe/gestor exerce a sua lide-

ranca?

12. E tem algum comentario ou sugestao a fazer em relacdo a entrevista?

Questdes sociodemograficas

Neste momento iremos passar a Ultima parte da entrevista. Estas questdes dizem respeito
as suas caracteristicas sociodemograficas, sendo utilizadas para fins de caracterizacdo sociode-
mogréfica. Esta caracterizagdo € realizada em termos globais e ndo individuais. Importa salien-
tar mais uma vez que todos os dados recolhidos sdo confidenciais e serdo exclusivamente utili-
zados para fins desta dissertacdo de mestrado. Porém, se preferir ndo responder a alguma ques-

tdo que lhe sera colocada, sinta-se a vontade para expressar essa preferéncia.

1. Qual o seu sexo?
O Masculino.

O Feminino.

2. Qual a sua idade?

3. Qual o grau acadéemico mais elevado que completou?
O Ensino basico.
O Ensino secundario.
0O Bacharelato.
O Licenciatura.
O Pds-graduacao.
O Mestrado.

O Doutoramento.

4. Qual o setor da empresa/organizagdo onde trabalha?
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5. Qual a funcéo que desempenha atualmente?

6. Ha quanto tempo esta a desempenhar essa funcao?

7. Quantos colaboradores lidera?

8. Exerce fungdes de lideranca mais ao nivel de:
O Equipa.
O Area.
0O Departamento.

O Empresa/Organizacao.

9. Ha quanto tempo esta a exercer funcdes de lideranca?

10. Alguma vez exerceu func@es de lideranca numa area diferente de onde se encontra

atualmente?

[0 N&o.
[0 Sim. Qual?

11. E alguma vez exerceu funcdes de lideranca numa empresa/organizagao cujo setor

¢ diferente do atual?
O Nao.
[0 Sim. Qual?

12. Apenas perante respostas afirmativas nas questdes identificadas como 10 e 11: Durante a
entrevista apenas se focou na funcdo que desempenha atualmente ou também se

baseou na sua experiéncia anterior enquanto lider?

13. Para cada uma das seguintes afirmacdes, indique qual é a palavra mais adequada
para descrever as tarefas dos seus colaboradores:
O As tarefas que desempenham requerem uma (maior ou menor) proximidade entre si
e os seus colaboradores.
O As tarefas que desempenham requerem uma (maior ou menor) autonomia por parte

dos seus colaboradores.

Estas foram as Gltimas questfes desta entrevista. Caso venha a surgir alguma questdo ou
até tenha interesse em conhecer os resultados no final da dissertacdo, sinta-se & vontade para
entrar em contacto comigo. Se ndo tem mais nada a acrescentar, dou por concluida esta entre-

vista, agradecendo novamente o tempo que disponibilizou e a sua colaboracéo.
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Anexo H: Sistema de codigos a priori que originou a verséo inicial do template.

1. Papel do lider

1.1. Comportamentos de lideranca

68

1.1.1.

1.1.2.

1.1.3.

Comportamentos de lideranca orientados para as tarefas (Yukl, 2012; Yukl et al., 2002)

1.1.1.1. Planear as atividades a curto prazo (Yukl, 2012; Yukl et al., 2002)

1.1.1.2. Clarificar as responsabilidades e os objetivos das tarefas (Yukl, 2012; Yukl et al., 2002)
1.1.1.3. Monitorizar as operac@es e o desempenho (Yukl, 2012; Yukl et al., 2002)

Comportamentos de lideranca orientados para as relacdes (Yukl, 2012; Yukl et al., 2002)

1.1.2.1. Apoiar e encorajar os trabalhadores (Yukl, 2012; Yukl et al., 2002)

1.1.2.2. Desenvolver as competéncias e a confianga dos trabalhadores (Yukl, 2012; Yukl et al., 2002)
1.1.2.3. Reconhecer os trabalhadores (Yukl, 2012; Yukl et al., 2002)

1.1.2.4. Consultar os trabalhadores (Yukl, 2012; Yukl et al., 2002)

1.1.2.5. Empowering (Yukl, 2012; Yukl et al., 2002)

Comportamentos de lideranca orientados para a mudanca (Yukl, 2012; Yukl et al., 2002)
1.1.3.1. Monitorizar o ambiente externo (Yukl, 2012; Yukl et al., 2002)

1.1.3.2. Prever a mudanga (Yukl, 2012; Yukl et al., 2002)

1.1.3.3. Incentivar o pensamento inovador (Yukl, 2012; Yukl et al., 2002)

1.1.3.4. Assumir riscos pessoais para implementar mudancas necessarias (Yukl, 2012; Yukl et al., 2002)



1.2. Desafios do lider
1.2.1. Bem-estar dos trabalhadores (Wegge et al., 2014)
2. Influéncia do bem-estar dos trabalhadores nos comportamentos de lideranca
2.1. Comportamentos de lideranca mais suscetiveis a influéncia do bem-estar dos trabalhadores

2.1.1. Influéncia nos comportamentos de lideranca orientados para as tarefas
2.1.1.1. Atribuir tarefas aos trabalhadores (Birkeland et al., 2016)
2.1.1.2. Monitorizar os trabalhadores (Birkeland et al., 2016)

2.1.2. Influéncia nos comportamentos de lideranca orientados para as relacdes
2.1.2.1. Apoiar os trabalhadores (De Jonge et al., 2001; De Lange et al., 2004; De Lange et al., 2005; Van Dierendonck et al., 2004;
Wegge et al., 2014)
2.1.2.2. Desenvolver os trabalhadores (Nielsen et al., 2008)

2.1.2.3. Dar empowerment aos trabalhadores (Birkeland et al., 2016; De Jonge et al., 2001)

2.1.3. Influéncia nos comportamentos de lideranca orientados para a mudanga

2.1.3.1. Criar uma visao inspiradora (Nielsen et al., 2008)
2.1.4. Influéncia nos comportamentos de lideranca passiva (Nielsen et al., 2019)
2.2. Razdes para a influéncia do bem-estar dos trabalhadores nos comportamentos de lideranca
2.2.1. Responsabilidade de promover o bem-estar dos trabalhadores (Tafvelin, 2017)
2.2.2. Responsabilidade de lidar com os problemas dos trabalhadores (Pindek et al., 2020; Wegge et al., 2014)

2.2.3. Dificuldade em lidar com o bem-estar dos trabalhadores (Nielsen et al., 2019)
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2.3.

2.4,

70

2.2.4. Sensibilidade ao bem-estar dos trabalhadores (Franke et al., 2014; Wegge et al., 2014)

2.2.5. Nivel de desempenho dos trabalhadores (Birkeland et al., 2016)

2.2.6. Nivel de concentracao dos trabalhadores (Birkeland et al., 2016)

2.2.7. Nivel de motivacédo dos trabalhadores (De Jonge et al., 2001)

2.2.8. Capacidade de os trabalhadores retribuirem o apoio dado (De Jonge et al., 2001)

2.2.9. Capacidade de os trabalhadores tomarem as suas proprias decisdes (Nielsen et al., 2008)

2.2.10. Capacidade de os trabalhadores envolverem-se na resolucéo de problemas (Nielsen et al., 2008)
Consequéncias da influéncia do bem-estar dos trabalhadores nos comportamentos de lideranca

2.3.1. Lider
2.3.1.1. Sucesso do lider (Harms et al., 2017; Heimann et al., 2020)
2.3.1.2. Criacdo de um ciclo de feedback (Nielsen et al., 2008; Van Dierendonck et al., 2004; Wegge et al., 2014)

2.3.2. Trabalhadores
2.3.2.1. Funcionamento e desempenho dos trabalhadores (CIPD, 2021; Inceoglu et al., 2018; Nielsen & Taris, 2019)
2.3.2.2. Nivel de bem-estar dos trabalhadores (Harms et al., 2017; Inceoglu et al., 2018; Montano et al., 2017; Nielsen & Taris, 2019;
Skakon et al., 2010; Wegge et al., 2014)

2.3.3. Organizagéo
2.3.3.1. Sucesso da organizacédo (Inceoglu et al., 2018; Nielsen & Taris, 2019; Pindek et al., 2020; Tafvelin, 2017; Yukl, 1989)

Recursos para gerir a influéncia do bem-estar dos trabalhadores nos comportamentos de lideranca

2.4.1. Individual (Day & Nielsen, 2017; Nielsen et al., 2017)



2.4.2.

2.4.3.

2.4.4.

Grupo (Day & Nielsen, 2017; Nielsen et al., 2017)
Lider (Day & Nielsen, 2017; Nielsen et al., 2017)

Organizacional (Day & Nielsen, 2017; Nielsen et al., 2017)

Anexo I: Sistema de codigos a posteriori que originou a versao final do template.

1. Papel do lider

1.1. Comportamentos de lideranca

1.1.1.

1.1.2.

Comportamentos de lideranca orientados para as tarefas (Yukl, 2012; Yukl et al., 2002)

1.1.1.1. Planear as atividades a curto prazo (Yukl, 2012; Yukl et al., 2002)

1.1.1.2. Clarificar as responsabilidades e os objetivos das tarefas (Yukl, 2012; Yukl et al., 2002)
1.1.1.3. Monitorizar as operacdes e o desempenho (Yukl, 2012; Yukl et al., 2002)

Comportamentos de lideranca orientados para as relagdes (Yukl, 2012; Yukl et al., 2002)

1.1.2.1. Apoiar e encorajar os trabalhadores (Yukl, 2012; Yukl et al., 2002)

1.1.2.2. Desenvolver as competéncias e a confianca dos trabalhadores (Yukl, 2012; Yukl et al., 2002)
1.1.2.3. Reconhecer os trabalhadores (Yukl, 2012; Yukl et al., 2002)

1.1.2.4. Consultar os trabalhadores (Yukl, 2012; Yukl et al., 2002)

1.1.2.5. Empowering (Yukl, 2012; Yukl et al., 2002)
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1.1.3. Comportamentos de liderancga orientados para a mudancga (Yukl, 2012; Yukl et al., 2002)
1.1.3.1. Monitorizar o ambiente externo (Yukl, 2012; Yukl et al., 2002)
1.1.3.2. Prever a mudanca (Yukl, 2012; Yukl et al., 2002)
1.1.3.3. Incentivar o pensamento inovador (Yukl, 2012; Yukl et al., 2002)

1.1.3.4. Assumir riscos pessoais para implementar mudangas necessarias (Yukl, 2012; Yukl et al., 2002)
. Desafios do lider

1.2.1. Acompanhar a evolucdo do ambiente externo

1.2.2. Haver recursos limitados na organizagao

1.2.3. Trabalhar em open spaces

1.2.4. Ultrapassar a barreira das caracteristicas sociodemograficas
1.2.5. Gerir conflitos

1.2.6. Gerir o stress

1.2.7. Gerir o tempo

1.2.8. Dar uma resposta prontamente

1.2.9. Existir incompatibilidade entre momentos de trabalho e de lazer
1.2.10. Assegurar a articulacao entre equipas

1.2.11. Fazer a equipa evoluir em conjunto

1.2.12. Combater a aversao dos trabalhadores & mudanca



1.2.13. Adaptar-se consoante os trabalhadores
1.2.14. Aproveitar o potencial dos trabalhadores
1.2.15. Promover a autonomia dos trabalhadores
1.2.16. Conseguir ter a equipa motivada e satisfeita
1.2.17. Bem-estar dos trabalhadores (Wegge et al., 2014)
2. Influéncia do bem-estar dos trabalhadores nos comportamentos de lideranca
2.1. Comportamentos de lideranca mais suscetiveis a influéncia do bem-estar dos trabalhadores

2.1.1. Influéncia nos comportamentos de lideranca orientados para as tarefas
2.1.1.1. Atribuir tarefas aos trabalhadores (Birkeland et al., 2016)
2.1.1.2. Monitorizar os trabalhadores (Birkeland et al., 2016)

2.1.1.3. Pressionar os trabalhadores para assegurar tarefas

2.1.2. Influéncia nos comportamentos de lideranca orientados para as relagdes
2.1.2.1. Apoiar os trabalhadores (De Jonge et al., 2001; De Lange et al., 2004; De Lange et al., 2005; Van Dierendonck et al., 2004;
Wegge et al., 2014)
2.1.2.2. Motivar os trabalhadores
2.1.2.3. Dar feedback aos trabalhadores
2.1.2.4. Desenvolver os trabalhadores (Nielsen et al., 2008)
2.1.2.5. Envolver os trabalhadores na tomada de decisdes

2.1.2.6. Dar empowerment aos trabalhadores (Birkeland et al., 2016; De Jonge et al., 2001)
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2.2.
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2.1.3. Influéncia nos comportamentos de lideranca orientados para a mudanga
2.1.3.1. Criar uma visao inspiradora (Nielsen et al., 2008)
2.1.3.2. Promover a inovacao

2.1.3.3. Implementar mudancas
Raz0es para a influéncia do bem-estar dos trabalhadores nos comportamentos de lideranca
2.2.1. Responsabilidade de promover o bem-estar dos trabalhadores (Tafvelin, 2017)
2.2.2. Responsabilidade de lidar com os problemas dos trabalhadores (Pindek et al., 2020; Wegge et al., 2014)
2.2.3. Dificuldade em lidar com o bem-estar dos trabalhadores (Nielsen et al., 2019)
2.2.4. Sensibilidade ao bem-estar dos trabalhadores (Franke et al., 2014; Wegge et al., 2014)
2.2.5. Resposta as atitudes dos trabalhadores
2.2.6. Nivel de abertura dos trabalhadores para dar e receber feedback
2.2.7. Nivel de desempenho dos trabalhadores (Birkeland et al., 2016)
2.2.8. Nivel de concentracdo dos trabalhadores (Birkeland et al., 2016)
2.2.9. Nivel de motivacédo dos trabalhadores (De Jonge et al., 2001)
2.2.10. Nivel de descontracéo dos trabalhadores
2.2.11. Nivel de cooperacéo dos trabalhadores
2.2.12. Desejo de ver retribuido o apoio dado aos trabalhadores

2.2.13. Responsabilidade de retribuir o apoio dado pelos trabalhadores



2.2.14. Capacidade de os lideres confiarem nos trabalhadores

2.2.15. Capacidade de os trabalhadores envolverem-se na resolucéo de problemas (Nielsen et al., 2008)

2.3. Consequéncias da influéncia do bem-estar dos trabalhadores nos comportamentos de lideranga

2.3.1. Lider
2.3.1.1. Sucesso do lider (Harms et al., 2017; Heimann et al., 2020)
2.3.1.2. Duvidar dos comportamentos de lideranca adotados
2.3.1.3. Levar os problemas do trabalho para a vida pessoal
2.3.1.4. Divergéncia do lider com elementos da organizacao
2.3.1.5. Exploracao do apoio do lider
2.3.1.6. Nivel de bem-estar do lider
2.3.1.7. Mobilizacao de recursos
2.3.1.8. Sobrecarga de trabalho do lider
2.3.1.9. Alteragéo da natureza das tarefas que normalmente executa
2.3.1.10. Criagéo de um ciclo de feedback (Nielsen et al., 2008; VVan Dierendonck et al., 2004; Wegge et al., 2014)

2.3.2. Trabalhadores
2.3.2.1. Alteragdo na forma como os trabalhadores percecionam o lider
2.3.2.2. Demissdo dos trabalhadores

2.3.2.3. Sobrecarga de trabalho dos trabalhadores

2.3.3. Organizagéo
2.3.3.1. Sucesso da organizagéo (Inceoglu et al., 2018; Nielsen & Taris, 2019; Pindek et al., 2020; Tafvelin, 2017; Yukl, 1989)
2.3.3.2. Indice de absentismo dos trabalhadores
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2.4. Recursos para gerir a influéncia do bem-estar dos trabalhadores nos comportamentos de lideranca

2.4.1. Individual (Day & Nielsen, 2017; Nielsen et al., 2017)
2.4.1.1. Otimismo
2.4.1.2. Empatia
2.4.1.3. Inteligéncia emocional
2.4.1.4. Distanciamento fisico e emocional
2.4.1.5. Conciliagéo entre a vida pessoal e profissional
2.4.1.6. Capacidade para priorizar tarefas
2.4.1.7. Adaptabilidade

2.4.2. Grupo (Day & Nielsen, 2017; Nielsen et al., 2017)
2.4.2.1. Coaching
2.4.2.2. Suporte da familia e dos amigos
2.4.2.3. Suporte dos colegas
2.4.2.4. Clima da equipa
2.4.2.5. Obtencéo de feedback

2.4.2.6. Proximidade fisica

2.4.3. Lider (Day & Nielsen, 2017; Nielsen et al., 2017)
2.4.3.1. Suporte dos lideres
2.4.3.2. Concessao de liberdade

2.4.4. Organizacional (Day & Nielsen, 2017; Nielsen et al., 2017)
2.4.4.1. Apoio psicologico
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2.4.4.2. Suporte organizacional
2.4.4.3. Cultura organizacional
2.4.4.4. Flexibilidade no trabalho
2.4.4.5. Formacao

Anexo J: Dicionario do sistema de codigos.

1. Papel do lider
1.1. Comportamentos de lideranca

1.1.1. Comportamentos de lideranca orientados para as tarefas (Yukl, 2012; Yukl et al., 2002): Comportamentos de lideranca que pro-
curam promover a eficiéncia na utilizacao de recursos e a fiabilidade dos processos, produtos e servicos.
1.1.1.1. Planear as atividades a curto prazo (Yukl, 2012; Yukl et al., 2002): Comportamento de lideranca que engloba decidir o que
se vai fazer, mas também quando se vai fazer, como se vai fazer e quem vai fazé-lo.

e Citacdo exemplificativa: “tentamos aqui orientar o melhor possivel, para que se trabalhe aqui numa solucéo de eficiéncia

(...) para que as pessoas consigam fazer o melhor que podem no tempo que é desejavel” (E15)
1.1.1.2. Clarificar as responsabilidades e os objetivos das tarefas (Yukl, 2012; Yukl et al., 2002): Comportamento de lideranca que
procura garantir que os trabalhadores sabem o que fazer e como fazé-lo.

e Citacdo exemplificativa: “E fundamental que os objetivos tracados sejam claros e as pessoas com quem trabalho percebam

aquilo que efetivamente eu quero. E, portanto, eu procuro que tudo aquilo que seja para fazer seja claro, seja objetivo, e

que eles entendam” (E24)
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1.1.1.3. Monitorizar as operagdes e 0 desempenho (Yukl, 2012; Yukl et al., 2002): Comportamento de lideranca que inclui a recolha
de informacdes do progresso do trabalho, do desempenho dos trabalhadores, da qualidade dos produtos ou servicos e até do
sucesso dos projetos ou programas.

e Citacdo exemplificativa: “os trabalhos que depois saem eu revejo-os todos, porque também tem a ver com responsabili-

dade (...) garantir que tudo sai com a qualidade maxima que se consegue” (E4)

1.1.2. Comportamentos de lideranca orientados para as relacdes (Yukl, 2012; Yukl et al., 2002): Comportamentos de lideranca que
procuram fomentar o compromisso, a confianca e a cooperacao entre 0s membros.
1.1.2.1. Apoiar e encorajar os trabalhadores (Yukl, 2012; Yukl et al., 2002): Comportamento de lideranca que engloba ndao s6 mos-
trar consideracéo, aceitacdo e preocupagdo com as necessidades e os sentimentos dos trabalhadores, bem como encorajar 0s
mesmos.

o Citacdo exemplificativa: “integrar sempre a equipa e estar ao lado dela, ndo digo permanentemente, mas grande parte do

meu tempo. Até para perceber as dificuldades, para perceber o que é que se passa, e também para elas sentirem que tém
ali alguém ao lado com que realmente podem contar” (E2)
1.1.2.2. Desenvolver as competéncias e a confianca dos trabalhadores (Yukl, 2012; Yukl et al., 2002): Comportamento de lideranca
que ndo sb abrange facilitar a aprendizagem e proporcionar oportunidades para desenvolver competéncias, mas também, por
exemplo, mostrar ao trabalhador como executar uma tarefa melhor, ajuda-lo a aprender com o erro ou até explicar-lhe como
resolver um problema complexo, ao invés de dar somente a solucéo.

o Citacdo exemplificativa: “encontrar aquilo que eu chamo o potencial, onde eu sinto que as pessoas tém uma capacidade

e ttm um gosto por fazer e que fazem e que, depois, no final do dia, fazem bem ou até podem vir a fazer melhor (...) gosto

muito de identificar, primeiro, onde é que as pessoas tém esse potencial e, depois, de o mostrar e de o fazer crescer (...)



1.1.3.

aquelas capacidades que eu quero destacar, ou que eu sinto que ha ali potencial para crescer, mas que ainda ndo esta
desenvolvido e que posso desenvolver” (E16)

1.1.2.3. Reconhecer os trabalhadores (Yukl, 2012; Yukl et al., 2002): Comportamento de lideranca que envolve elogiar e mostrar

apreco pelos trabalhadores, nomeadamente pelo seu desempenho, pelas suas conquistas ou pelas suas importantes contribuicdes.

o Citacdo exemplificativa: “compensando com reconhecimento, com prémio, com tempo livre (...) tudo isso é conquistado

(...) conquistado em funcdo da capacidade que nos temos de entregar a equipa 0 nosso talento, 0 nosso contributo, 0 Nosso
valor” (E8)
1.1.2.4. Consultar os trabalhadores (Yukl, 2012; Yukl et al., 2002): Comportamento de lideranca que diz respeito principalmente a
envolver os trabalhadores na tomada de decisdes importantes.

o Citacdo exemplificativa: “os objetivos sdo tragados em conjunto (...) ele ¢ sempre partilhado, ou seja, a equipa também

tem a sua palavra a dizer (...) a partir do momento em que se conversa com a equipa, aqui e ali vamos fazendo ajustes”
(E21)
1.1.2.5. Empowering (Yukl, 2012; Yukl et al., 2002): Comportamento de lideranga que inclui delegar e proporcionar mais autonomia
e arbitrio aos trabalhadores.

e Citacdo exemplificativa: “ha uma coisa que eu tenho estado a evitar que é centralizar (...) centralizar as atividades todas

para mim n3o. E importante delegar, e delegar cada vez mais, corresponsabilizar as pessoas, dar autonomia” (E18)

Comportamentos de lideranca orientados para a mudanca (Yukl, 2012; Yukl et al., 2002): Comportamentos de lideranga que sao
exercidos com o intuito de se incentivar melhorias inovadoras e a adaptacdo a mudancas externas.
1.1.3.1. Monitorizar o ambiente externo (Yukl, 2012; Yukl et al., 2002): Comportamento de lideranca que compreende a identificacao

de ameacas e oportunidades para a organizagéao.
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e Citacdo exemplificativa: “ter presente necessidades futuras da organizagao, no sentido de perscrutar o que é que se esta

a passar (...) estando atento para o exterior, para ver para onde é que temos de correr e 0 que é que devemos antecipar”
(E3)
1.1.3.2. Prever a mudanca (Yukl, 2012; Yukl et al., 2002): Comportamento de lideran¢a que inclui propor uma estratégia inovadora
ou uma visdo inspiradora de um futuro melhor.

o Citacdo exemplificativa: “dar visao as pessoas de qual é que é o caminho (...) mais do que o caminho, onde ¢ que nos

queremos chegar” (E16)
1.1.3.3. Incentivar o pensamento inovador (Yukl, 2012; Yukl et al., 2002): Comportamento de lideranca que engloba o facto de o
lider encorajar o pensamento inovador dos trabalhadores.

o Citacdo exemplificativa: “no sentido de as incentivar a procurar solugées novas (...) questionarem-Se Um pouco, tentarem

novas abordagens” (ES)
1.1.3.4. Assumir riscos pessoais para implementar mudancas necessarias (Yukl, 2012; Yukl et al., 2002): Comportamento de lide-
rancga que diz respeito sobretudo a necessidade de mudanga quando esta ainda ndo é o6bvia para a maioria dos individuos e existe
muito interesse em manter o status quo, havendo a necessidade de o lider assumir riscos pessoais de modo a implementé-la.

e Citacio exemplificativa: “E muito mais facil dizer "ah, isto sempre se fez assim, vou continuar a fazer como fago", néo é?

Mudar exige um esforgo e também um risco (...) Porque é um risco (...) abordar uma nova realidade” (ES)
1.2. Desafios do lider

1.2.1. Acompanhar a evolugdo do ambiente externo: Conseguir acompanhar a permanente evolugdo do ambiente externo pode ser um desa-
fio para os lideres.

e Citacdo exemplificativa: “Tudo esta a mudar sempre e nds temos que nos adaptar as novas realidades e incorpora-las no nosso

dia a dia (...) nos temos que fazer com que a nova realidade se materialize naquilo que nos fazemos (...) nos temos que preparar
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o futuro, ndo é? Temos que garantir o presente, a evolugdo (...) temos que pensar no futuro sem deixar cair aquilo que temos que

fazer no dia a dia, no nosso presente. Enfim, ndo é facil” (E5)

1.2.2. Haver recursos limitados na organizacao: Haver falta ou poucos recursos na organizacdo pode limitar a atuacdo dos lideres e, por
1SS0, ser um desafio para 0s mesmos.

e Citacdo exemplificativa: “estes tém sido efetivamente os nossos maiores desafios (...) gostaria efetivamente que o centro tivesse

mais recursos para nos fazermos algumas das outras coisas que sdo importantes, o que nem sempre isso é possivel (...) porque os

recursos sao limitados. Portanto, ha questes que ficam muito prejudicadas” (E10)

1.2.3. Trabalhar em open spaces: Trabalhar em espacos grandes e abertos pode dificultar a gestdo dos trabalhadores e, por isso, ser um
desafio para os lideres.

e Citacdo exemplificativa: “o facto de uma pessoa ndo ter privacidade nestes open spaces mega (...) ndo ajuda nem, por exemplo,

ao didalogo com a equipa (...) hd coisas que sdo para dentro da equipa (...) se eu quero estar a falar com as pessoas, estar aqui a
discutir “vamos fazer isto”, ndo precisa de estar todo o open space a saber o que é que a gente esta a fazer (...) ou como é que a
gente pensa organizarmo-nos (...) Isso é uma coisa que dificulta, quanto a mim dificulta bastante, as vezes a gestdo da informag¢do

ou da circulacéo e do relacionamento” (E7)

1.2.4. Ultrapassar a barreira das caracteristicas sociodemogréaficas: Possuir determinadas caracteristicas sociodemograficas pode dificultar
a préatica de lideranca e, por isso, ser um desafio para os lideres.

o Citacdo exemplificativa: “Os maiores desafios que eu senti foi o ser mulher e o ser muito nova. Porque era mulher, a mais nova,

fui sempre a mais nova em todo lado, e isso também faz com que tu tenhas que (...) saber levar as pessoas” (E9)

1.2.5. Gerir conflitos: Controlar e resolver eficazmente situa¢des conflituosas pode ser um desafio para os lideres.

e Citacdo exemplificativa: “esses € que eram o0s grandes problemas, esses sim eram 0s grandes desafios dos lideres ou dos chefes.

E gerir aqueles conflitos, que ha em todas as empresas, que ha em todos os sitios” (E1)
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1.2.6.

1.2.7.

1.2.8.

1.2.9.

1.2.10.

Gerir o stress: Controlar eficazmente o stress pode ser um desafio para os lideres.

o Citacdo exemplificativa: “gerir o stress (...) ndo é facil, para mim ndo é facil” (E6)

Gerir o tempo: Gerir 0 tempo para garantir a execucdo das diversas atividades do dia a dia pode ser um desafio para os lideres.

o Citacdo exemplificativa: “a gestdo de tempo, nos dias de hoje, é realmente dificil (...) somos bombardeados diariamente com uma

quantidade brutal de pedidos, de requisitos, de informacéo, que temos que gerir no nosso dia a dia, assim como temos que dar
resposta aquilo que € o nosso trabalho e aquilo que temos que fazer, assim como temos que dar suporte a nossa equipa e acompa-
nhar a evolucdo que eles estdo a fazer e aquilo que nos acabamos por lhes ir dar, assim como temos que responder ao nosso

superior hierarquico (...) e como o dia so tem 24 horas e ndo cresceu ainda, nao conseguimos” (E23)

Dar uma resposta prontamente: Tomar decisdes e resolver problemas num curto espaco de tempo pode ser um desafio para os lideres.

e Citacdo exemplificativa: “tomar decisdes em curto espaco de tempo, e aqui nds, na nossa profissao, as vezes é muito complicado

(...) ndo podemos estar a pensar muitas vezes “‘amanhd tomo a decisdo, amanhd™” (E11)

Existir incompatibilidade entre momentos de trabalho e de lazer: Ser capaz de estabelecer um equilibrio entre momentos de trabalho
e de lazer nas equipas que se lidera pode ser um desafio para os lideres, o que engloba criar uma separacao entre ambos 0S momentos,
proporcionando a inconciliacdo, ou até eliminar a incompatibilidade entre ambos os momentos, promovendo a conciliacéo.

e Citacdes exemplificativas: “E ai a dificuldade as vezes, quer nossa, do lider, quer das pessoas que estdo a ser lideradas, porque

por vezes confundem servico com conhaque ou conhaque com servico e ndo é assim. E é ai o mais dificil da lideranca, é saber
fazer essa distincéo e fazer com que as pessoas aceitem essa distingdo” (E1); “misturar estas duas coisas que aparentemente séo
antagonicas (...) o grande desafio é precisamente esse, é fazer com que as pessoas que estdo inseridas numa cultura que de base

é contraria ao bem-estar no trabalho, psicologicamente, se transforma num divertimento trabalhar” (E8)

Assegurar a articulacdo entre equipas: Garantir a ligacdo e a comunicacdo entre equipas pode ser um desafio para os lideres.



e Citacdo exemplificativa: “o meu papel aqui tambem tem um desafio que é a articulagéo, ou seja, entre a nossa equipa e entre a

outra equipa, ndo é? Pronto, e esse talvez também seja 0 maior desafio, em que haja uma unido, um elo de ligacdo aqui entre as
equipas” (E2)
1.2.11. Fazer a equipa evoluir em conjunto: Conseguir fazer a equipa progredir como um todo pode ser um desafio para os lideres.

e Citacdo exemplificativa: “que queira ir mais aléem em conjunto, acho que é o maior desafio sempre, é fazer com que as pessoas

cresgam em conjunto, que as pessoas crescessem todas em conjunto” (E4)

1.2.12. Combater a aversao dos trabalhadores a mudanca: Superar a resisténcia dos trabalhadores a mudanca, o que abrange ser capaz de
retird-los da sua zona de conforto e de implementar mudancas nas equipas, pode ser um desafio para os lideres.

e Citacdo exemplificativa: “Nem sempre estdo disponiveis para abracar estes novos tempos que sdo, de facto, exigentes, que nos

fazem muitas vezes sair da nossa zona de conforto e ter um novo mindset (...) portanto, naturalmente, as pessoas tém resisténcia a

mudar e esse tem sido realmente, tem sido assim, um grande desafio” (E18)

1.2.13. Adaptar-se consoante os trabalhadores: Ajustar a lideranca conforme os trabalhadores pode ser um desafio para os lideres, na medida
em que, por exemplo, existem diversas personalidades numa equipa.

e Citacdo exemplificativa: “ha em mim um conjunto de tragos, que depois se refletem num conjunto de comportamentos, que séo a

minha tendéncia, e que eu sei que vao funcionar melhor com determinadas pessoas e ndo com outras. E, portanto, os desafios é
neste sentido (...) é como é que eu me adapto as pessoas que tenho a minha frente, adequando aquilo que € o meu estilo natural de
gerir e de liderar com aquilo que as pessoas, se calhar, estdo mais ou menos preparadas para ou que mais apreciam ou néo. E,
portanto, fazer aqui este equilibrio para chegar as pessoas, e sabendo que tenho que chegar as pessoas provavelmente com formas
diferentes” (E16)

1.2.14. Aproveitar o potencial dos trabalhadores: Conseguir identificar, utilizar e desenvolver as qualidades inerentes aos trabalhadores pode
ser um desafio para os lideres.

83



84

1.2.15.

1.2.16.

1.2.17.

e Citacdo exemplificativa: “a principal obrigacéo que um lider tem de ter é conhecer as pessoas que lidera. E isso ndo é facil, mas

tudo comega a partir dai. A pessoa tem que saber as particularidades de cada um (...) a arte de um lider é saber "aquela pessoa
especifica pode ser aproveitada melhor em que funcéo?"” (E3)
Promover a autonomia dos trabalhadores: Fomentar a liberdade e a independéncia dos trabalhadores na execucgéo das funcdes, o que
compreende ndo s6 a disposicdo de os trabalhadores usufruirem da autonomia facultada pelos lideres, mas também a capacidade de 0s
lideres resistirem a interferir nas tarefas dos trabalhadores, pode ser um desafio para os lideres.

e Citacdo exemplificativa: “o que eu gostaria sempre era que as pessoas desenvolvessem esses autocontrolos e que fossem cada

vez mais autonomas. Portanto, esse era também o desafio, € que as pessoas crescam e sejam cada vez mais autonomas” (E4)

Conseguir ter a equipa motivada e satisfeita: Ser capaz de ter e de manter a equipa motivada e satisfeita pode ser um desafio para os
lideres, 0 que inclui ndo s6 o esfor¢o de perceber o que cada um dos trabalhadores valoriza, a complexidade de criar condi¢des para
promover a motivacdo e a satisfacdo dos mesmos no local de trabalho, bem como a dificuldade de fazer face a conjuntura que nem
sempre € favoravel.

e Citacdo exemplificativa: “manter o grau de motivacéo e de satisfacdo nas pessoas €, cada vez mais, um desafio. Acho que nestes

dois ultimos anos, estamos todos a aprender gque as pessoas afinal tinham um conjunto de outros desejos ou de outras necessidades

que as iriam tornar mais satisfeitas ou mais motivadas” (E19)

Bem-estar dos trabalhadores (Wegge et al., 2014): Bem-estar dos trabalhadores pode auxiliar ou dificultar os lideres a alcangarem
0s seus objetivos e, por isso, ser um desafio para os mesmos. Adicionalmente, destaca-se que se verificou, apds a analise dos resultados
e, por isso, tendo por base o mencionado pelos entrevistados, que o entendimento deste subtema podia ser mais abrangente. Assim,
torna-se ainda pertinente incluir que o bem-estar dos trabalhadores pode auxiliar ou dificultar os lideres a exercerem a sua funcéo de

lideranca, o que engloba a influéncia que o bem-estar dos trabalhadores pode ter ndo s6 na dindmica da equipa, mas também na



capacidade de os lideres apresentarem resultados, quer seja por ndo conseguirem alcancar os objetivos propostos ou por alcangarem-nos
sem a qualidade pretendida.

e Citacdo exemplificativa: “é a base para que tu depois também tenhas a cabeca liberta para poderes trabalhar em condicdes. Eu

pelo menos, se eu souber que a equipa esta em mal-estar, eu propria ndo consigo estar 100% disponivel para o trabalho pratico

(...) contribui quer para o trabalho da equipa, quer para o meu, também, em particular, ser bem realizado” (E4)
2. Influéncia do bem-estar dos trabalhadores nos comportamentos de lideranca
2.1. Comportamentos de lideranga mais suscetiveis a influéncia do bem-estar dos trabalhadores

2.1.1. Influéncia nos comportamentos de lideranca orientados para as tarefas
2.1.1.1. Atribuir tarefas aos trabalhadores (Birkeland et al., 2016): Lideres podem atribuir tarefas que os trabalhadores considerem
abaixo do seu nivel de competéncias, quando estes apresentam niveis de bem-estar mais baixos. Adicionalmente, salienta-se
que se verificou, ap6s a analise dos resultados e, por isso, tendo em conta o referido pelos participantes, que o entendimento
deste subtema podia ser mais amplo. Assim, torna-se ainda apropriado complementar que os lideres podem modificar o volume
de trabalho dos trabalhadores, atribuir-lhes tarefas diferentes e alterar o periodo definido para a sua realiza¢do, consoante 0s
niveis de bem-estar apresentados pelos mesmos.

o Citacdo exemplificativa: “se alguém nao esta bem, é preciso, as vezes, dar a volta, reorganizar o trabalho, ou seja, arran-

Jjar outra solugdo para tentar efetivamente que o resultado e a meta se mantenham (...) porque, inevitavelmente, ha objetivos

para cumprir” (E22)
2.1.1.2. Monitorizar os trabalhadores (Birkeland et al., 2016): Lideres podem realizar uma monitorizagdo mais proxima, quando os
trabalhadores apresentam niveis de bem-estar mais baixos. Adicionalmente, evidencia-se que se constatou, apos a analise dos

resultados e, portanto, tendo por base o0 mencionado pelos entrevistados, que o entendimento deste subtema podia ser mais
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abrangente. Assim, torna-se pertinente referir que os lideres podem realizar uma monitorizacdo mais ou menos proxima, con-
soante os niveis de bem-estar apresentados pelos trabalhadores.

o Citacdo exemplificativa: “quando as coisas nao estdo a correr bem, seja por aspetos pessoais ou mesmo por aspetos

relacionados com a empresa (...) ha sempre mais necessidade de um acompanhamento mais permanente” (E22)
2.1.1.3. Pressionar os trabalhadores para assegurar tarefas: Lideres podem exercer uma maior pressao nos trabalhadores para garan-
tirem a execucdo das tarefas e a qualidade do trabalho entregue, tanto quando estes apresentam niveis de bem-estar mais eleva-
dos como mais baixos.

e Citacdo exemplificativa: “As vezes era preciso tentarmos "picar" um bocadinho para as pessoas ndo cairem nesse ma-

rasmo, que ha esses problemas, que as vezes acontece gque as pessoas estao tao "folgadas" que depois desleixam-se” (E1)

2.1.2. Influéncia nos comportamentos de lideranca orientados para as relacfes
2.1.2.1. Apoiar os trabalhadores (De Jonge et al., 2001; De Lange et al., 2004; De Lange et al., 2005; Van Dierendonck et al., 2004;
Wegge et al., 2014): Lideres podem ser mais solidarios e dar mais apoio aos trabalhadores, tanto quando estes apresentam niveis
de bem-estar mais elevados como mais baixos. Adicionalmente, destaca-se que se constatou, apos a analise dos resultados e,
portanto, tendo em conta o referido pelos participantes, que o entendimento deste subtema devia ser menos amplo. Assim,
torna-se essencial retificar que os lideres podem ser mais solidarios e dar mais apoio aos trabalhadores, quando estes apresentam

niveis de bem-estar mais baixos.

o Citacdo exemplificativa: “tive uma postura de grande compreensao para com os colegas (...) tive que estar muito mais ao

nivel de perceber as necessidades que ndo tinham so a ver com o trabalho, mas que eram receios que, por exemplo, as
pessoas tinham em relagdo a sua prépria familia” (E10)
2.1.2.2. Motivar os trabalhadores: Lideres podem motivar e encorajar mais os trabalhadores, tanto quando estes apresentam niveis de

bem-estar mais elevados como mais baixos.



e Citacdo exemplificativa: “quando comecei a ver que as pessoas estavam animadas, eu prépria ndo me resisti a meter-me

com eles e a brincar, dando-lhes mais motivacao” (E12)
2.1.2.3. Dar feedback aos trabalhadores: Lideres podem dar feedback de forma diferente aos trabalhadores ou alterar o momento em
que o transmitem, quando estes apresentam niveis de bem-estar mais baixos.

e Citacdo exemplificativa: “com bem-estar permite que tu dés o teu feedback com maior leveza e que seja recebido também

Ccom maior leveza (...) se for uma equipa com mal-estar, estas sempre com paninhos de ld (...) so para lhe dizer uma coisa
simples, porque, em bem-estar, ndo teria tema nenhum (...) tens que ter tanto cuidado e as vezes acabas por preferir,
naquela altura, néo dizer, porque se fores dizer naquela altura, em vez de ser uma coisa construtiva, vai ser recebida como
uma critica” (E4)
2.1.2.4. Desenvolver os trabalhadores (Nielsen et al., 2008): Lideres podem procurar desenvolver os trabalhadores, quando estes
apresentam niveis de bem-estar mais elevados.

o Citacdo exemplificativa: “este bem-estar é no sentido lato (...) podemos focar as equipas naquilo que é a formacgdo, o

conhecimento, o estudo” (E19)
2.1.2.5. Envolver os trabalhadores na tomada de decisdes: Lideres podem consultar mais os trabalhadores, procurando envolvé-los na
tomada de decisdes, quando estes apresentam niveis de bem-estar mais baixos.

o Citacdo exemplificativa: “houve a questdo do testar ou nao testar (...) uma instabilidade até um bocadinho emocional das

pessoas (...) percebi que havia esse desconforto, fiz questdao de esclarecer (...) as pessoas manifestaram o ponto de vista
delas (...) neste momento estamos a trabalhar normalmente e com essa situagao perfeitamente sanada e encerrada, porque
foi falada, foi trabalhada” (E2)
2.1.2.6. Dar empowerment aos trabalhadores (Birkeland et al., 2016; De Jonge et al., 2001): Lideres podem delegar e proporcionar
mais ou menos autonomia e arbitrio aos trabalhadores, consoante os niveis de bem-estar apresentados pelos mesmaos.

o Citacdo exemplificativa: “se tiverem um bem-estar (...) consigo delegar mais, portanto, mais autonomia” (E13)
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2.1.3. Influéncia nos comportamentos de lideranca orientados para a mudanga
2.1.3.1. Criar uma visdo inspiradora (Nielsen et al., 2008): Lideres podem criar uma visdo inspiradora, quando os trabalhadores
apresentam niveis de bem-estar mais elevados. Adicionalmente, destaca-se que se constatou, ap6s a analise dos resultados e,
portanto, tendo por base o referido pelos entrevistados, que o entendimento deste subtema podia ser ajustado. Assim, torna-se
pertinente mencionar que os lideres podem criar uma visdo mais ou menos positiva, consoante os niveis de bem-estar apresen-
tados pelos trabalhadores.

e Citacdo exemplificativa: “se eu estiver a liderar uma equipa que ndo tem os niveis de bem-estar desejaveis, isso vai con-

taminar (...) a visdo que eu tenho mais ou menos positiva” (E16)
2.1.3.2. Promover a inovacédo: Lideres podem procurar criar algo novo e encorajar o pensamento inovador dos trabalhadores, tanto
guando estes apresentam niveis de bem-estar mais elevados como mais baixos.

o Citacdo exemplificativa: “se eu tiver uma equipa que exprime bem-estar (...) consigo definir e avangar noutros sentidos

(...) desenvolver novas atividades e até pedir a equipa que aponte novos caminhos” (E10)
2.1.3.3. Implementar mudancas: Lideres podem implementar mais ou menos mudangas ou alterar o momento em que as implementam,
consoante 0s niveis de bem-estar apresentados pelos trabalhadores.

e Citacdo exemplificativa: “tentamos implementa-las sempre quando acaba este periodo (...) durante este periodo, estamos

todos um bocadinho mais stressados (...) Quando arrancamos aqui com a situacdo digital, também foi assim, portanto,

esperamos que estivesse toda a gente mais tranquila e mais aliviada de certa forma” (E15)

2.1.4. Influéncia nos comportamentos de lideranca passiva (Nielsen et al., 2019): Lideres podem ter comportamentos de lideranca mais

laissez-faire, quando os trabalhadores apresentam niveis de bem-estar mais baixos.



2.2. Razdes para a influéncia do bem-estar dos trabalhadores nos comportamentos de lideranca

2.2.1.

2.2.2.

2.2.3.

2.2.4.

2.2.5.

Responsabilidade de promover o bem-estar dos trabalhadores (Tafvelin, 2017): Lideres podem sentir que desenvolver e imple-
mentar estratégias que assegurem o bem-estar dos trabalhadores faz parte do seu papel.

o Citacdo exemplificativa: “eu tenho que procurar através das praticas (...) sdo as minhas proprias praticas enquanto pessoa que

lidera esta equipa, tém que fomentar esse mesmo bem-estar” (E18)

Responsabilidade de lidar com os problemas dos trabalhadores (Pindek et al., 2020; Wegge et al., 2014): Lideres podem considerar
que lidar com os problemas dos trabalhadores faz parte do seu papel.

e Citacdo exemplificativa: “Porque, se tu és lider, é porque entdo estas no patamar superior. Se estads no patamar superior, tens

obrigacado (...) de ajudar as pessoas com 0s seus problemas” (E9)

Dificuldade em lidar com o bem-estar dos trabalhadores (Nielsen et al., 2019): Lideres podem ter dificuldade em lidar com os
niveis de bem-estar mais baixos dos trabalhadores.

o Citacdo exemplificativa: “comecei a perceber que essa pessoa (...) havia qualquer coisa que claramente ndo estava bem (...) eu

ndo soube lidar bem com a situacéo” (ES)

Sensibilidade ao bem-estar dos trabalhadores (Franke et al., 2014; Wegge et al., 2014): Lideres podem ser sensiveis aos niveis de
bem-estar mais baixos dos trabalhadores, procurando, por isso, melhorar a situacdo dos mesmaos.

e Citacdo exemplificativa: “eu também sou muito permeavel a parte humana e eu ndo consigo estar bem, se 0s outros ndo estiverem,

sinceramente. Portanto, eu preciso de sentir que a equipa esta bem (...) ndo consigo estar numa equipa, ou pelo menos ndo fazer

nada em relacéo a isso, se houver mal-estar” (E4)

Resposta as atitudes dos trabalhadores: Lideres podem adotar comportamentos de lideranca diferentes como resposta as atitudes pro-

vocadas pelos niveis de bem-estar mais baixos dos trabalhadores.
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2.2.6.

2.2.1.

2.2.8.

2.2.9.

e Citacdo exemplificativa: “as vezes as respostas deles também néo séo as melhores e depois atitude gera comportamento” (E1)

Nivel de abertura dos trabalhadores para dar e receber feedback: Lideres podem considerar que o bem-estar dos trabalhadores influ-
encia 0s seus niveis de abertura para dar e receber feedback, o que engloba tanto a propensdo dos trabalhadores para darem feedback
aos lideres, como a capacidade de os trabalhadores integrarem o feedback transmitido.

o Citacdo exemplificativa: “Eu sinto que, nesse momento, as pessoas se retraem mais do contacto e, portanto, ndo procuram tanto

para passar feedback (...) efetivamente a questdo da comunicagdo obviamente que fica sempre prejudicada (...) parece que a

comunicacdo néo flui e as vezes ndo se passa informacéao” (E10)

Nivel de desempenho dos trabalhadores (Birkeland et al., 2016): Lideres podem considerar que o bem-estar dos trabalhadores influ-

encia os niveis de desempenho que estes apresentam, podendo, por exemplo, demonstrarem desempenho mais reduzido, quando apre-

sentam niveis de bem-estar mais baixos.

e Citacdo exemplificativa: “basta olhar a sua volta, basta olhar o produto do seu trabalho e vé-se que esta tudo muito mediocre”
(E17)

Nivel de concentracdo dos trabalhadores (Birkeland et al., 2016): Lideres podem considerar que o bem-estar dos trabalhadores
influencia os niveis de concentracdo que estes apresentam, podendo, por exemplo, demonstrarem falta de concentracéo, quando apre-
sentam niveis de bem-estar mais baixos.

e Citacdo exemplificativa: “parece que estao com a cabe¢a no ar” (...) é porque a cabe¢ca ndo anda bem (...) porque ele esta ali,

mas a cabega dele ndo estd ld, so esta de corpo (...) as vezes uma pessoa ndo estd la, porque 0s problemas séo muitos” (E11)

Nivel de motivacéo dos trabalhadores (De Jonge et al., 2001): Lideres podem considerar que o bem-estar dos trabalhadores influencia
0s niveis de motivacdo que estes apresentam, podendo, por exemplo, serem desprovidos da mesma, quando apresentam niveis de

bem-estar mais baixos.



e Citacdo exemplificativa: “as vezes, € preciso fazer um extra mile, ou seja, dar ai ainda, afinal, ainda € preciso acabar mais

qualquer coisa (...) Acho que é a altura em que se nota que (...) estiveram todos, de alguma forma, motivados (...) nem notam que

ainda estao a dar um bocadinho mais” (E22)

2.2.10. Nivel de descontracao dos trabalhadores: Lideres podem considerar que o bem-estar dos trabalhadores influencia os niveis de descon-
tracdo que estes apresentam.

e Citacdo exemplificativa: “quando estavam bem, via que as pessoas estavam mais descontraidas, porque ndo tinham tanta presséo

(...) porque as vezes o perigo nessas situagoes é que nos as vezes ficamos tao sem pressao que comegamos a desleixar-nos e isso €

mau” (E1)

2.2.11. Nivel de cooperacao dos trabalhadores: Lideres podem considerar que o bem-estar dos trabalhadores influencia os niveis de coopera-
¢ao que estes apresentam.

e Citacdo exemplificativa: “deixa de haver equipa, ndo ha uma equipa, ha individualismos. S&o individualismos que estédo a con-

correr para um trabalho geral, para objetivos gerais” (E14)

2.2.12. Desejo de ver retribuido o apoio dado aos trabalhadores: Lideres podem considerar que o facto de adotarem comportamentos de
lideranca diferentes para melhorarem a situacéo dos trabalhadores, quando estes apresentam niveis de bem-estar mais baixos, leva o0s

trabalhadores a retribuirem o apoio dado pelos lideres posteriormente.

o Citacdo exemplificativa: “se eu flexibilizo, também quero que, quando eu preciso, que sejam flexiveis para comigo” (E7)

2.2.13. Responsabilidade de retribuir o apoio dado pelos trabalhadores: Lideres podem sentir o dever de retribuir o apoio dado anteriormente
pelos trabalhadores, quando estes apresentam niveis de bem-estar mais baixos.

o Citacdo exemplificativa: “se eu também peco para as pessoas, quando é necessario, ficarem ca a trabalhar ou fazerem trabalhos

fora de horas, quando as pessoas também tém que tratar de assuntos pessoais dentro do horario de trabalho, também tenho que
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2.2.14,

2.2.15.

2.2.16.

2.2.17.

ser flexivel (...) muitas vezes as pessoas também fazem sacrificios e vejo que os fazem para a equipa e tambeém para mim pessoal-

mente” (E7)

Capacidade de os trabalhadores retribuirem o apoio dado (De Jonge et al., 2001): Lideres podem considerar que o bem-estar dos
trabalhadores influencia a capacidade de retribuirem o apoio dado, podendo, por exemplo, serem incapazes de retribuir o mesmo,

quando apresentam niveis de bem-estar mais baixos.

Capacidade de os lideres confiarem nos trabalhadores: Lideres podem considerar que o bem-estar dos trabalhadores influencia a
capacidade de confiarem nos mesmos.

e Citacdo exemplificativa: “para que o bem-estar dessas pessoas seja tal que te permite confiar nelas” (ES)

Capacidade de os trabalhadores tomarem as suas proprias decisdes (Nielsen et al., 2008): Lideres podem considerar que o bem-es-
tar dos trabalhadores influencia a capacidade de tomarem decisdes, podendo, por exemplo, terem maior dificuldade, quando apresentam

niveis de bem-estar mais baixos.

Capacidade de os trabalhadores envolverem-se na resolucéo de problemas (Nielsen et al., 2008): Lideres podem considerar que o
bem-estar dos trabalhadores influencia a capacidade de se envolverem na resolucdo de problemas, podendo, por exemplo, terem maior
dificuldade, quando apresentam niveis de bem-estar mais baixos.

e Citacdo exemplificativa: “porque eles quiseram contribuir, de forma muito ativa, de forma muito positiva, e partilhar com a

equipa qual é que era a opiniao relativamente ao tema” (E14)

2.3. Consequéncias da influéncia do bem-estar dos trabalhadores nos comportamentos de lideranga
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2.3.1.

Lider
2.3.1.1. Sucesso do lider (Harms et al., 2017; Heimann et al., 2020): Comportamentos de lideranca podem desempenhar um papel

significativo no sucesso dos lideres. Adicionalmente, salienta-se que se constatou, apés a analise dos resultados e, por isso,



tendo por base o referido pelos participantes, que o entendimento deste subtema podia ser ajustado. Assim, torna-se pertinente
mencionar que a influéncia pode desempenhar um papel significativo no sucesso dos lideres, podendo esta nogdo ter origem
nos préprios ou noutros elementos da organizacao.

o Citacdo exemplificativa: “pessoas vieram-me mesmo referir que efetivamente eu fui um elemento fundamental” (E2)

2.3.1.2. Duvidar dos comportamentos de lideranca adotados: Lideres podem questionar os comportamentos de lideranca adotados,
quando os trabalhadores apresentam niveis de bem-estar mais baixos, havendo momentos de reflexdo ou de arrependimento.

o Citacdo exemplificativa: “eu de certa forma me censuro (...) pergunto-me se eu tivesse agido de maneira diferente (...)

claramente eu ai sinto-me um bocado em falta (...) pronto, olha, é o que é, nés somos humanos e nem sempre, mesmo que
procuremos fazer o melhor, as vezes ndao sabemos fazer melhor (...) as coisas nem sempre nos saem da melhor maneira
(...) se calhar, devia ter tentado” (E5)

2.3.1.3. Levar os problemas do trabalho para a vida pessoal: Influéncia pode ter um papel consideravel na dificuldade de os lideres se

conseguirem desligar dos problemas da vida profissional, quando os trabalhadores apresentam niveis de bem-estar mais baixos.

o Citacdo exemplificativa: “é inevitavel, quando alguém tem algum problema ou quando tu sentes que alguém nao esta tdo
bem (...) é inevitavel tu ndo trazeres as coisas para casa (...) Porque, como é o sitio também onde tu passas mais tempo,
quando tu te preocupas realmente com as pessoas, e um lider tem que se preocupar, e quando tu sabes que alguém néo esta
bem, é inevitavel ndo trazeres as coisas para casa ao tentares encontrar maneiras de ajudar as pessoas” (E9)

2.3.1.4. Divergéncia do lider com elementos da organizacéo: Lideres podem experienciar desentendimentos ou tensdes com outros
elementos da organizacdo devido aos comportamentos de lideranga adotados, quando os trabalhadores apresentam niveis de
bem-estar mais baixos.

o Citacdo exemplificativa: “na altura insurgi-me bastante contra isto e, apesar de ter bastantes boas relacdes com a colega

do lado e tudo mais, as coisas na altura ndo ficaram muito confortaveis, porque eu senti-me na obrigagdo de defender a

minha equipa e de as proteger” (E10)
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2.3.1.5. Exploracgdo do apoio do lider: Influéncia pode promover o sentimento de que os trabalhadores podem tirar proveito, quando
apresentam niveis de bem-estar mais baixos, da benevoléncia dos lideres para se beneficiarem.

e Citacdo exemplificativa: “mal comparado, eu dou-lhes um dedo e eles querem logo o brago. E as vezes ha esses problemas

(...) se houver pessoas com mau carater que se aproveitem da boa vontade e desta abertura para minarem” (E1)
2.3.1.6. Nivel de bem-estar do lider: Influéncia pode desempenhar um papel significativo nos niveis de bem-estar dos lideres.

e Citacdo exemplificativa: “inevitavel ndo te criar também um bocado de ansiedade, de tentares encontrar maneiras de

ajudar as pessoas” (E9)
2.3.1.7. Mobilizacado de recursos: Influéncia pode desempenhar um papel importante na alocacdo dos recursos dos lideres, quando os
trabalhadores apresentam niveis de bem-estar mais baixos.

e Citacdo exemplificativa: “Se a pessoa ndo percebe porque é que é esse mal-estar (...) e esse problema ndo estd a Ser

compreendido, tem que se alocar mais energia, mais recursos, mais tempo, a tentar perceber (...) para resolver esse tema”
(E3)
2.3.1.8. Sobrecarga de trabalho do lider: Influéncia pode desempenhar um papel significativo no aumento do volume de trabalho dos
lideres, quando os trabalhadores apresentam niveis de bem-estar mais baixos.

o Citacdo exemplificativa: “vou deixar de ter menos tempo para executar as minhas fungdes, aquelas que eu tenho que

desempenhar. Necessariamente, hd uma sobrecarga de trabalho da minha parte” (E23)
2.3.1.9. Alteracdo da natureza das tarefas que normalmente executa: Influéncia pode conduzir a mudangas na natureza das tarefas
que os lideres normalmente executam no seu dia a dia ao desempenharem a sua funcgéo.
o Citacdo exemplificativa: “leva a que, muitas vezes, nds deixemos o0 nosso papel de lider de parte e passemos a ser opera-
cionais” (E21)
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2.3.1.10. Criacéo de um ciclo de feedback (Nielsen et al., 2008; VVan Dierendonck et al., 2004; Wegge et al., 2014): Influéncia pode
proporcionar um ciclo de feedback entre comportamentos de lideranca e bem-estar dos trabalhadores, fazendo com que o0s
lideres tanto influenciem o bem-estar dos trabalhadores como sejam influenciados pelo bem-estar dos mesmaos.

o Citacdo exemplificativa: “Uma pessoa que ndo esteja bem (...) o trabalho ndo vai correr tao bem. O trabalho ndo correndo

tdo bem pode ter um feedback menos positivo. Menos positivo vai outra vez ter com a pessoa ou com as pessoas. E depois

isto € um ciclo, é uma espiral” (E7)

2.3.2. Trabalhadores
2.3.2.1. Funcionamento e desempenho dos trabalhadores (CIPD, 2021; Inceoglu et al., 2018; Nielsen & Taris, 2019): Lideres podem
desempenhar um papel significativo no funcionamento e no desempenho dos trabalhadores.
2.3.2.2. Alteracdo na forma como os trabalhadores percecionam o lider: Influéncia pode conduzir a mudancas na forma como os
trabalhadores percecionam os lideres, devido aos comportamentos de lideranca adotados quando os trabalhadores apresentam
niveis de bem-estar mais baixos.

e Citacdo exemplificativa: “pessoas com quem se ajudou (...) cria-se um elo e uma relacdo que vai muito além do aspeto

meramente contratual, cria-se uma relacéo, de facto. E olha-se para cima e diz-se “estd aqui alguém que (...) cuida genui-
namente de mim’”’ (E17)
2.3.2.3. Demissao dos trabalhadores: Influéncia pode favorecer a demissao dos trabalhadores, devido aos comportamentos de lideranca
adotados quando estes apresentam niveis de bem-estar mais baixos.

o Citacdo exemplificativa: “se as pessoas ndo gostarem de trabalhar contigo como lider (...) as pessoas vdo tentar fugir a

qualquer custo. As pessoas so ndo deixam a equipa (...) se ndo forem capazes ou se tiverem uma grande inércia e medo do

desconhecido. Se as pessoas tiverem valor, podes perder os melhores elementos da tua equipa (...) ndo é necessariamente
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sair da empresa, basta sair da equipa e trabalhar para outra lideranca (...) se fores um mau lider e se as pessoas tiverem
infelizes e tu ndo perceberes e ndo estenderes a mao, podes perdé-las” (E5)
2.3.2.4. Nivel de bem-estar dos trabalhadores (Harms et al., 2017; Inceoglu et al., 2018; Montano et al., 2017; Nielsen & Taris, 2019;
Skakon et al., 2010; Wegge et al., 2014): Comportamentos de lideranca podem desempenhar um papel significativo nos niveis
de bem-estar dos trabalhadores.
2.3.2.5. Sobrecarga de trabalho dos trabalhadores: Lideres podem contribuir para o aumento do volume de trabalho dos elementos da
equipa, ao adotarem comportamentos de lideranca que auxiliem os trabalhadores que apresentam niveis de bem-estar mais
baixos.

o Citacdo exemplificativa: “se eu poupar um, vou estar a sobrecarregar os outros” (E6)

2.3.3. Organizagao
2.3.3.1. Sucesso da organizacao (Inceoglu et al., 2018; Nielsen & Taris, 2019; Pindek et al., 2020; Tafvelin, 2017; Yukl, 1989): Lideres
podem desempenhar um papel significativo no sucesso da organizacdo. Adicionalmente, evidencia-se que se verificou, apds a
analise dos resultados e, portanto, tendo em conta o referido pelos entrevistados, que o entendimento deste subtema podia ser
ajustado. Assim, torna-se importante retificar que a influéncia pode desempenhar um papel significativo no sucesso da organi-
zacao.

e Citacdo exemplificativa: “tudo o que impacte na equipa, impacta no resultado da empresa, ndo ha outra hipotese (...)

porque nos proprios queremos fazer determinadas coisas e vamos evitando e vamos adiando e, portanto, acabou por nao
se fazer no prazo que se queria” (E15)
2.3.3.2. Indice de absentismo dos trabalhadores: Influéncia pode desempenhar um papel importante no niimero de trabalhadores que

se ausentam durante o expediente de trabalho.



o Citacdo exemplificativa: “eu ndo tenho as situagoes de maior absentismo (...) ndo temos situa¢oes de baixas prolongadas

por questdes depressivas ou de esgotamento” (E10)
2.4. Recursos para gerir a influéncia do bem-estar dos trabalhadores nos comportamentos de lideranca

2.4.1. Individual (Day & Nielsen, 2017; Nielsen et al., 2017): Recursos inerentes ao individuo que podem auxilid-lo ndo so6 a lidar com as
exigéncias de trabalho e fora do local de trabalho, mas também a ter um bom desempenho. No caso da presente dissertacédo, este
subtema diz respeito aos recursos inerentes aos lideres entrevistados.
2.4.1.1. Otimismo: Lideres indicam que serem e permanecerem positivos sobre o futuro, acreditando que irdo ter boas experiéncias e

bons resultados, pode auxilia-los a gerir a influéncia do bem-estar dos trabalhadores nos comportamentos de lideranca.

e Citacdo exemplificativa: “capacidade de olhar com outras lentes e, portanto, eu acredito sempre que o melhor esta para

vir, e isto faz parte de um estilo mais otimista, e que ha momentos dificeis que nds temos que ultrapassar, mas que depois
0s vamos ultrapassar e vamos tirar dai aprendizagens” (E16)
2.4.1.2. Empatia: Lideres mencionam que conseguirem colocar-se no lugar dos trabalhadores, procurando sentir e vivenciar as situa-
cOes experienciadas pelos mesmos, pode auxiliar os lideres a gerir a influéncia do bem-estar dos trabalhadores nos comporta-
mentos de lideranca.

e Citacdo exemplificativa: “quando estamos nesta posicéo, devemos sempre fazer aquilo que nds gostassemos que alguém

tivesse feito por nos (...) eu penso que por vezes ajuda um bocadinho a aproximarmo-nos da equipa e a pormo-nos um
bocadinho as vezes no lugar do outro” (E2)

2.4.1.3. Inteligéncia emocional: Lideres identificam que a capacidade de reconhecerem e de lidarem com o0s sentimentos e as emogdes,

tanto pessoais como dos trabalhadores, pode auxilia-los a gerir a influéncia do bem-estar dos trabalhadores nos comportamentos

de lideranga.
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o Citacdo exemplificativa: “quando vocé identifica um colaborador que esta insatisfeito na empresa (...) ou um colaborador

que esta passando por um momento familiar (...) se eu ndo tiver essa componente muito bem trabalhada em mim, essa
inteligéncia emocional bem desenvolvida, com certeza que todos esses exemplos que eu te dei podem afetar (...) Imagina
que eu sou um lider e que eu me deixo ir abaixo com facilidade (...) essas situagoes todas vdo afetar vocé de diversas
formas” (E20)
2.4.1.4. Distanciamento fisico e emocional: Lideres referem que terem a capacidade de se distanciarem temporariamente, tanto fisica-
mente como emocionalmente, pode auxilia-los a gerir a influéncia do bem-estar dos trabalhadores nos comportamentos de
lideranca.

e Citacdo exemplificativa: “algo que ajuda, é exatamente o distanciamento emocional ou fisico, as vezes ajuda para pensar

(...) para poderes desenvolver o trabalho (...) Ndao pode ser constante, porque, como lider, tu ndo podes estar isolada,
porque o teu papel também é zelar pela equipa e, portanto, ndo se pode ter isso a titulo permanente” (E4)
2.4.1.5. Conciliacdo entre a vida pessoal e profissional: Lideres evidenciam que conseguirem conciliar a sua vida pessoal e profissional
pode auxilia-los a gerir a influéncia do bem-estar dos trabalhadores nos comportamentos de lideranca.

e Citacdo exemplificativa: “ndo sou aquela pessoa que separa a linha profissional da pessoal completamente (...) porque

eu acho que ajuda a compreender e a poder ajudar a conciliar as vezes o profissional com o pessoal” (E4)
2.4.1.6. Capacidade para priorizar tarefas: Lideres expdem que conseguirem organizar as tarefas consoante a sua urgéncia e a sua
importancia pode auxilid-los a gerir a influéncia do bem-estar dos trabalhadores nos comportamentos de lideranga.

e Citacdo exemplificativa: “estou aqui com tantas preocupa¢des ao mesmo tempo, profissionais e algumas pessoais (...)

mas eu crio aqui uma defesa (...) gavetinhas mentais. Entdo, o problema esta cd, mas neste momento esta fechado numa
gaveta e eu ndo tenho tempo para ele. Ele continua ¢4, mas eu agora ndo me vou stressar com ele, porque, se eu stresso

com as gavetinhas todas ao mesmo tempo, ndo resolvo nenhuma. Portanto, esse esta numa gaveta que é “tenho que



2.4.2.

resolver”, ja tenho a consciéncia do problema, mas ainda ndo fiz nada para o melhorar, porque estou a apagar outros
fogos” (E12)
2.4.1.7. Adaptabilidade: Lideres sentem que terem a capacidade de se ajustarem perante diferentes situacdes e contextos pode auxi-
lia-los a gerir a influéncia do bem-estar dos trabalhadores nos comportamentos de lideranca.

o Citacdo exemplificativa: “o bem-estar ndo estd conseguido (...) temos que nos nos adaptar as personalidades que temos

e eu acho que uma das fungoes também do lider é saber se adaptar (...) conforme oS perfis que tenhas a frente” (E4)

Grupo (Day & Nielsen, 2017; Nielsen et al., 2017): Recursos que residem no contexto social horizontalmente, o que inclui as relacbes
e as interacdes sociais entre os colegas no local de trabalho. No caso da presente dissertacdo, considera-se pertinente que este subtema
abranja, para além das interacfes no ambito profissional (especificamente, as interacbes com os colegas que se encontram no mesmo
nivel hierdrquico e as interacdes com os colegas que estdo sob a responsabilidade dos lideres entrevistados), as interagdes na esfera
pessoal (nomeadamente, a familia e os amigos dos participantes).
2.4.2.1. Coaching: Lideres identificam que terem um coach, que procure desenvolvé-los enquanto profissionais, pode auxilia-los a
gerir a influéncia do bem-estar dos trabalhadores nos comportamentos de lideranca.
o Citacdo exemplificativa: “ndo sdao temas que sejam assim imediatos, requerem didlogo (...) se calhar (...) algum tipo de

coaching” (E15)

2.4.2.2. Suporte da familia e dos amigos: Lideres indicam que o apoio tanto da familia como dos amigos pode auxilia-los a gerir a

influéncia do bem-estar dos trabalhadores nos comportamentos de lideranca.

’

5 CIU(Z(), eu vou

o Citacdo exemplificativa: “nds as vezes pensamos assim “ah, espera eu tenho um problema no trabalho’

utilizar aqui os meus recursos familia e amigos para conseguir lidar” (E16)

99



100

2.4.2.3. Suporte dos colegas: Lideres referem que o apoio dos colegas de trabalho, o que compreende tanto os colegas que se encontram
no mesmo nivel hierarquico como os colegas que estdo sob a responsabilidade dos mesmos, pode auxilia-los a gerir a influéncia
do bem-estar dos trabalhadores nos comportamentos de lideranca.
o Citacdo exemplificativa: “recorremos a outros colegas (...) para n0s ajudar a pensar e a ver como é que podemos colmatar

essas falhas” (E6)

2.4.2.4. Clima da equipa: Lideres evidenciam que existir um ambiente que fomente a boa disposicéo, a abertura, a partilha e a entrea-
juda entre os elementos da equipa pode auxilid-los a gerir a influéncia do bem-estar dos trabalhadores nos comportamentos de
lideranca.

e Citacdo exemplificativa: “tem que haver abertura, porque as vezes pode haver mal entendimentos. Imagina, uma pessoa

esta com um problema pessoal (...) imagina que comeg¢a a responder mal e a ter reagoes (...) Se a chefia souber o que é
que Se passa por tras, e € por isso que eu gosto das relacdes abertas, automaticamente da um desconto” (E4)
2.4.2.5. Obtencao de feedback: Lideres mencionam que receberem feedback continuo, tanto positivo como negativo, pode auxilia-los
a gerir a influéncia do bem-estar dos trabalhadores nos comportamentos de lideranca.

o Citacdo exemplificativa: “€¢ bom que tenhamos feedback para também limar arestas e perceber as vezes algumas coisas

que podiamos fazer de outra forma e que se calhar era melhor, como o contrario” (E4)
2.4.2.6. Proximidade fisica: Lideres sentem que estarem fisicamente proximos dos trabalhadores pode auxilia-los a gerir a influéncia

do bem-estar dos trabalhadores nos comportamentos de lideranga.

e Citacdo exemplificativa: “no presencial, tu tens oportunidade de encontrar e interagir com as pessoas (...) cria-se ali um
elo (...) Eu ndo vou cruzar num corredor com essa pessoa quando eu estou em casa a trabalhar, eu sé vou falar com essa

pessoa com um objetivo muito claro (...) agiliza a resolu¢do de problemas e é facilitadora em termos profissionais” (ES)



2.4.3.

2.4.4.

Lider (Day & Nielsen, 2017; Nielsen et al., 2017): Recursos que residem no contexto social verticalmente, o que considera ndo so as

interacGes sociais entre os trabalhadores e os lideres, bem como as caracteristicas de lideranca. No caso da presente dissertacdo, este

subtema esta relacionado com os lideres dos lideres entrevistados.

2.4.3.1. Suporte dos lideres: Lideres revelam que o apoio dos seus supervisores pode auxilia-los a gerir a influéncia do bem-estar dos
trabalhadores nos comportamentos de lideranca.

o Citacdo exemplificativa: “Talvez existisse um bocado de falta de apoio dos superiores, portanto, dos superiores a mim

(...) As vezes tu queres agir ou queres fazer determinadas coisas e depois ndo consegues, porque também tens superiores
(...) ndo somos o topo da cadeia e as vezes notas um bocado de despreocupacdo, desinteresse” (E9)
2.4.3.2. Concessao de liberdade: Lideres constatam que terem supervisores que Ihes concedam liberdade para exercerem a sua lideranca
pode auxilia-los a gerir a influéncia do bem-estar dos trabalhadores nos comportamentos de lideranca.

o Citacdo exemplificativa: “a liberdade de gestao direta que me é dada pela minha dire¢do (...) eu tenho bastante liberdade,

tenho um nivel acima de mim, que € a direcéo do centro, que me dé bastante liberdade para decidir a grande maioria das
coisas (...) a ndo interferéncia na minha pratica do dia a dia e, portanto, esta liberdade de gestdo e de movimento € impor-

tante” (E10)

Organizacional (Day & Nielsen, 2017; Nielsen et al., 2017): Recursos inerentes a forma como o trabalho é organizado, concebido e

gerido.
2.4.4.1. Apoio psicoldgico: Lideres indicam que pertencerem a uma organizacao que disponibilize apoio psicoldgico, tanto aos préprios
como aos trabalhadores, pode auxilid-los a gerir a influéncia do bem-estar dos trabalhadores nos comportamentos de lideranca.

e Citacdo exemplificativa: “psicélogos, para falarmos de alguns temas que nos achamos que afetam a equipa” (E6)

2.4.4.2. Suporte organizacional: Lideres mencionam que o apoio da organizacdo, tanto aos proprios como aos trabalhadores, pode

auxilia-los a gerir a influéncia do bem-estar dos trabalhadores nos comportamentos de lideranca.
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o Citacdo exemplificativa: “outras situagcoes que tem a ver com a propria empresa e que a empresa pode controlar (...) tem

que haver aqui uma harmonizacédo da parte que é da empresa, entre bom relacionamento, a parte financeira, também é
importante, e uma estabilidade de horarios e de outras coisas do género, para eu depois ter uma interacéo, entdo, com a
outra componente dele, que é a parte pessoal” (E7)
2.4.4.3. Cultura organizacional: Lideres sentem que pertencerem a uma organizacao que tenha um conjunto de valores e de normas,
pelo qual se rege, bem definido e comunicado pode auxilia-los a gerir a influéncia do bem-estar dos trabalhadores nos compor-
tamentos de lideranca.

o Citacdo exemplificativa: “cultura organizacional sélida, bem definida e bem comunicada, para que as pessoas sintam que

tém uma orienta¢do, tém um rumo (...) sabem que as pessoas que estao na mesma organiza¢do adotam os mesmos valores,
adotam exatamente as mesmas politicas, 0s mesmos comportamentos transversais” (E14)
2.4.4.4. Flexibilidade no trabalho: Lideres consideram que pertencerem a uma organizacao que lhes conceda flexibilidade para defi-
nirem as suas condicBes de trabalho pode auxilia-los a gerir a influéncia do bem-estar dos trabalhadores nos comportamentos
de lideranga.

e Citaciio exemplificativa: “poder gerir os tempos. E, eu tenho um trabalho para fazer, mas hoje tenho que tratar de outro

assunto, ou um assunto pessoal, e eu posso fazer esse trabalho amanhé& ou depois de amanh&@” (E3)
2.4.4.5. Formacdo: Lideres evidenciam que pertencerem a uma organizacao que disponibilize formagdo, promovendo o desenvolvi-
mento dos mesmos, pode auxilid-los a gerir a influéncia do bem-estar dos trabalhadores nos comportamentos de lideranga.

o Citacdo exemplificativa: “tento dar o meu melhor, sabes que é um bocado empirico, nés ndo tivemos nenhuma preparagao

para isso, as coisas vdo acontecendo naturalmente (...) Humildemente, inscrevi-me ha pouco tempo no curso de chefia e

lideranca, porque eu posso sempre aprender mais qualquer coisa (...) Eu propria quero aprender e quero melhorar” (E25)



Anexos dos resultados

Anexo K: Representacdo pormenorizada dos resultados obtidos.

El E2 E3 E4 E5 E6 E7 E8 E9 E10 E11 E12 E13 E14 E15 E16 E17 E18 E19 E20 E21 E22 E23 E24 E25 N

1. Papel do lider
1.1. Comportamentos de lideranca Total| 140
1.1.1. Comportamentos de lideranga orientados para as tarefas Subtotal| 37
1.1.1.1. Planear as atividades a curto prazo v vV v v v 8
1.1.1.2. Clarificar as responsabilidades e os objetivos das tarefas Yarari Yars v v v YaRari v 15
1.1.1.3. Monitorizar as operagoes e o desempenho Y ArArars v VIiv]Vv v v V|V 14
1.1.2. Comportamentos de lideranca orientados para as relacdes Subtotal| 88
5 [1.1.2.1. Apoiar e encorajar os trabalhadores Y Arararars viv MR aArarari v Y aRari IV 25
g 1.1.2.2. Desenvolver as competéncias e a confianga dos trabalhadores VIVIVIVIY ViV VIVIVIVIY v VI VIV v|v] 21
§ 1.1.2.3. Reconhecer os trabalhadores VIV VIV v v vV v v v v v | 13
@ [1.1.2.4. Consultar os trabalhadores v V|V v V|V V|V V|V V|V 14
1.1.2.5. Empowering V|V v v AR ari vV v | v | 15
1.1.3. Comportamentos de lideranca orientados para a mudanca Subtotal| 15
1.1.3.1. Monitorizar o ambiente externo viv v v 5
1.1.3.2. Prever a mudanca v v v 3
1.1.3.3. Incentivar o pensamento inovador Yaxs v v 5
1.1.3.4. Assumir riscos pessoais para implementar mudancas necessarias v v 2
1.2. Desafios do lider Total| 90
1.2.1. Acompanhar a evolugdo do ambiente externo v v 2
1.2.2. Haver recursos limitados na organizagdo V|V v 3
1.2.3. Trabalhar em open spaces v v 2
1.2.4. Ultrapassar a barreira das caracteristicas sociodemograficas 1
1.2.5. Gerir conflitos v v VI VIV 5
1.2.6. Gerir o stress 1
& [1.2.7. Gerir o tempo v viviv v 6
g 1.2.8. Dar uma resposta prontamente v v 2
§ 1.2.9. Existir incompatibilidade entre momentos de trabalho e de lazer v v v 4
» 11.2.10. Assegurar a articulacdo entre equipas v VIVI|V 4
1.2.11. Fazer a equipa evoluir em conjunto v viv 4
1.2.12. Combater a aversao dos trabalhadores & mudanga v v v v 6
1.2.13. Adaptar-se consoante os trabalhadores v v ViV 7
1.2.14. Aproveitar o potencial dos trabalhadores v v v v 4
1.2.15. Promover a autonomia dos trabalhadores v v v v 4
1.2.16. Conseguir ter a equipa motivada e satisfeita viv viv VI V]V v 10
1.2.17. Bem-estar dos trabalhadores Y arararars viv MR ararari v VI v|v vIv] 25
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El E2 E3 E4 E5 E6 E7 E8 E9 E10 E11 E12 E13 E14 E15 E16 E17 E18 E19 E20 E21 E22 E23 E24 E25 \

2. Influéncia do bem-estar dos trabalhadores nos comportamentos de lideranca
2.1. Comportamentos de lideranca mais suscetiveis & influéncia do bem-estar dos trabalhadores Total| 85
2.1.1. Influéncia nos comportamentos de lideranca orientados para as tarefas Subtotal| 28
2.1.1.1. Atribuir tarefas aos trabalhadores VIVIVIVIVIVIVIVIVIVIVY Y Yari v VIV VIV 20
2.1.1.2. Monitorizar os trabalhadores 4 v viv 4
2.1.1.3. Pressionar os trabalhadores para assegurar tarefas v v v |V
2.1.2. Influéncia nos comportamentos de lideranca orientados para as relacdes Subtotal| 46
o |2.1.2.1. Apoiar os trabalhadores VIVIVIVIVIVIVIVIVIV IV VIV VLV Y Y25
g 2.1.2.2. Motivar os trabalhadores v ViV v v v 6
g 2.1.2.3. Dar feedback aos trabalhadores v v v 3
& [2.1.2.4. Desenvolver os trabalhadores v v 2
2.1.2.5. Envolver os trabalhadores na tomada de decisdes Vv 2
2.1.2.6. Dar empowerment aos trabalhadores v 4 4 viv v 4 v 8
2.1.3. Influéncia nos comportamentos de lideranga orientados para a mudanga Subtotal| 11
2.1.3.1. Criar uma viséo inspiradora v 1
2.1.3.2. Promover a inovacéo v v v v v v v 7
2.1.3.3. Implementar mudancas v v v 3
2.1.4. Influéncia nos comportamentos de lideranga passiva Subtotal] 0
2.2. Razbes para a influéncia do bem-estar dos trabalhadores nos comportamentos de lideranca Total| 108
2.2.1. Responsabilidade de promover o bem-estar dos trabalhadores vV v v v v |V 7
2.2.2. Responsabilidade de lidar com os problemas dos trabalhadores v v v v v
2.2.3. Dificuldade em lidar com o bem-estar dos trabalhadores v v 2
2.2.4. Sensibilidade ao bem-estar dos trabalhadores v viv v v v arars v v 11
2.2.5 Resposta as atitudes dos trabalhadores v vV v v v v v v
2.2.6. Nivel de abertura dos trabalhadores para dar e receber feedback v v ViV viv v 7
z 2.2.7. Nivel de desempenho dos trabalhadores v vV VIVIVIVIVIVIIVIV| YV VY v VIV VIV 20
g 2.2.8. Nivel de concentragédo dos trabalhadores Yars v v v VIV v 10
§ 2.2.9. Nivel de motivagéo dos trabalhadores vVIvI|v v v VIVIVIVIVIV]V V|V 14
@ [2.2.10. Nivel de descontragdo dos trabalhadores v 1
2.2.11. Nivel de cooperacéo dos trabalhadores v v v v 4
2.2.12. Desejo de ver retribuido o apoio dado aos trabalhadores v v v Yari v vV 8
2.2.13. Responsabilidade de retribuir o apoio dado pelos trabalhadores v v v 3
2.2.14. Capacidade de os trabalhadores retribuirem o apoio dado 0
2.2.15. Capacidade de os lideres confiarem nos trabalhadores vV v v 4
2.2.16. Capacidade de os trabalhadores tomarem as suas prdprias decisdes 0
2.2.17. Capacidade de os trabalhadores envolverem-se na resolugéo de problemas v v v 3
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Subtema 5

2.3. Consequéncias da influéncia do bem-estar dos trabalhadores nos comportamentos de lideranca

Total

71

2.3.1. Lider

Subtotal

(oAl
(o2}

2.3.1.1. Sucesso do lider

v

2.3.1.2. Duvidar dos comportamentos de lideranga adotados

2.3.1.3. Levar os problemas do trabalho para a vida pessoal

2.3.1.4. Divergéncia do lider com elementos da organizagio

2.3.1.5. Exploragé&o do apoio do lider

2.3.1.6. Nivel de bem-estar do lider

2.3.1.7. Mobilizacéo de recursos

2.3.1.8. Sobrecarga de trabalho do lider

A

2.3.1.9. Alteracdo da natureza das tarefas que normalmente executa

2.3.1.10. Criacdo de umciclo de feedback

2.3.2. Trabalhadores

Subtotal

2.3.2.1. Funcionamento e desempenho dos trabalhadores

2.3.2.2. Alteragdo na forma como os trabalhadores percecionam o lider

2.3.2.3. Demissdo dos trabalhadores

2.3.2.4. Nivel de bem-estar dos trabalhadores

2.3.2.5. Sobrecarga de trabalho dos trabalhadores

2.3.3. Organizagéo

Subtotal

2.3.3.1. Sucesso da organizagao

2.3.3.2. Indice de absentismo dos trabalhadores

Rl |R OV |C(O|lw (||| |w|w|or|ol |~

Subtema 6

2.4. Recursos para gerir a influéncia do bem-estar dos trabalhadores nos comportamentos de lideranca

Total

2.4.1. Individual

Subtotal

2.4.1.1. Otimismo

2.4.1.2. Empatia

2.4.1.3. Inteligéncia emocional

2.4.1.4. Distanciamento fisico e emocional

ENEN

2.4.1.5. Conciliagdo entre a vida pessoal e profissional

ENENENEN

2.4.1.6. Capacidade para priorizar tarefas

2.4.1.7. Adaptabilidade

<

2.4.2. Grupo

Subtotal

2.4.2.1. Coaching

2.4.2.2. Suporte da familia e dos amigos

2.4.2.3. Suporte dos colegas

RSN

2.4.2.4. Clima da equipa

2.4.2.5. Obtencdo de feedback

PNESENES

2.4.2.6. Proximidade fisica

ENENENENEN

ISESES

2.4.3. Lider

Subtotal

2.4.3.1. Suporte dos lideres

2.4.3.2. Concessdo de liberdade

2.4.4. Organizacional

Subtotal

2.4.4.1. Apoio psicolégico

2.4.4.2. Suporte organizacional

2.4.4.3. Cultura organizacional

2.4.4.4. Flexibilidade no trabalho

2.4.4.5. Formagao
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Anexos da discussao e conclusao

Anexo L: Exemplo de um panfleto que pode ser utilizado pelas organizac¢Ges, com o intuito de sensibilizar os individuos que exercem funcgdes de

lideranca para a existéncia de uma relagéo entre o bem-estar dos trabalhadores e os comportamentos de lideranca.

N A

N ) <
NO ESCRITORIO EXISTEM Os teus comportamentos sdo o O BEM-ESTAR DOS ﬁ

: indicador mais importante da
DIFERENTES NIVEIS DE BEM-ESTAR eficacia da tua lideranca... TRABALHADO{?ES AFETA
AQUILO QUE OS LIDERES FAZEM

No escritério existem diferentes
niveis de bem-estar e estes podem
influenciar os teus
comportamentos enquanto lider...

Atribuigdo das tarefas
Monitorizagao dos trabalhadores

Transmissdo de feedback

Ja tinhas pensado nisso?

Desenvolvimento dos trabalhadores

Forma como delegam as tarefas

Propenséao para promoverem a inovagao

Infelizmente os trabalhadores nem
sempre apresentam niveis de
bem-estar elevados

Implementagdo de mudancgas

POR MAIS FINAIS FELIZES

SERA QUE ISSO PODE INFLUENCIAR
A FORMA COMO SAO LIDERADOS?

Grafismo: M. Beatriz Santos
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A frequente interagdo entre lideres
e trabalhadores é um aspeto
central do papel de lideranga

B

&

Na hora de dar
feedback nao pode
haver receio de falar!

e

r(\,-]

Adoro poder
falar a vontade!

Oh néo...
Agora ja nao

posso falar...

Nio é surpreendente que os A~
trabalhadores possam condicionar 'Tr
aquilo que os lideres fazem =

Quando este
impacto é
BENEFICO
tanto para ti como
para os teus
trabalhadores,
procura
POTENCIA-LO

Quando este
impacto é
PREJUDICIAL
tanto para ti como
para os teus
trabalhadores,
procura
GERI-LO

Pssst! Existem recursos que te podem ajudar

Nota: Panfleto desdobravel em trés partes com frente (imagem superior) e verso (imagem inferior).

\

Estou tao sobrecarregado!
Tenho que andar sempre
de um lado para o outro,
faco as minhas tarefas e

‘muito mais... Assim,
sinto-me exausto!

/

. Sucesso do lider

. Bem-estar do lider

Sobrecarga de trabalho
do lider

S
Alteragio da natureza g_

das tarefas do lider -\

. Mobilizagdo de recursos \—

Alteragdo na forma como
os trabalhadores veem o
lider

. Sucesso da organizagdo

A influéncia do bem-estar dos trabalhadores
nos comportamentos de lideranca pode
originar consequéncias para os liﬁeres, os
trabalhadores e as organizagoes

. Formagéo
. Empatia

- Clima de equipa

. Suporte dos colegas
. Suporte dos lideres
. Suporte organizacional

. Distanciamento fisico . Distanciamento emocional

P~

& ‘) Os recursos sdo importantes para gerir a

influéncia do bem-estar dos trabalhadores
nos comportamentos de lideranga
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Anexo M: Exemplo de um cartaz que pode ser utilizado pelas organizag6es, com o intuito de
sensibilizar os individuos que exercem funcdes de lideranga para a existéncia de uma relacéo

entre o bem-estar dos trabalhadores e os comportamentos de lideranca.

DIZ-ME O BEM-ESTAR DOS TEUS TRABALHADORES E
EU DIGO-TE AQUILO QUE FAZES COMO LIDER

NO ESCRITORIO EXISTEM DIFERENTES NiVEIS DE BEM-ESTAR

Estive 3 espera deste momento! Vejo que ja estas bem!

Agora que ele esta bem, j& posso Hoje quero confiar-te Es a pessoa indicada para me ajudar!

automatizar alguns processos! esta tarefa importante! Quero fazer algo inovador, aceitas o
desafio que tenho em mente?

Acredito que tens imenso potencial e quero
contribuir para desenvolvé-lo. Vejo que hoje &

um bom dia para te ensinar algo novo! 0 A AR

Preciso de delegar algumas atividades
« Monitorizagio dos trabalhadores importantes. Ja sei com quem vou falar!
s Transmissio de feedback

e D St (e (e

« Forma como delegam as tarefas

parap ai

+ Implementagio de mudancas

INFLUENCIA...

Ele ndo esta em condigdes, vou
reorganizar o planeamento e _ )
redistribuir as suas tarefas Ele nao esta bem... Vou ter
e acompanhar de praximo
N d panhar de proxi
o progresso e a qualidade do
seutrabalho...

Nao sei como hei de lhe dar
feedback... E melhor ndo dar, caso
contrario, vai soar como uma critica,
ao invés de uma sugestdo...

O BEM-ESTAR DOS TRABALHADORES AFETA AQUILO QUE FAZES COMO LiDER
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