ESEIG 52%owe”

INSTITUTO POLITECNICO DO PORTO
ESCOLA SUPERIOR DE ESTUDOS INDUSTRIAIS E DE GESTAO
Mestrado em Gestédo e Desenvolvimento de Recursos Humanos

Fatima da Conceigéo Novo Serréo

Lideranga Auténtica e Saude Organizacional: um estudo de caso num hospital

2013




POLITECNICO
DO PORTO

Instituto Politécnico do Porto
Escola Superior de Estudos Industriais e de Gestao

Mestrado em Gestao e Desenvolvimento de Recursos Humanos

Lideranga Auténtica e Saude Organizacional: um estudo de caso num hospital

Fatima da Conceigao Novo Serrao

Orientagéo Cientifica: Professor Doutor Manuel Salvador Gomes de Aratljo

Dissertagao para a obtengao do grau de Mestre em Gestdo e Desenvolvimento de
Recursos Humanos

Vila do Conde
Setembro, 2013

ii



Lideranga auténtica e saude organizacional: um estudo de caso num hospital 2013

Nota Biografica

Fatima Conceicdao Novo Serrao é licenciada em Administracdo Publica pela
Universidade do Minho e pds graduada em Gestao e Desenvolvimento de Recursos
Humanos pela Escola Superior de Estudos Industriais e de Gestdo (ESEIG) do

Instituto Politécnico do Porto.

Iniciou o seu percurso profissional em abril de 2004 no Servi¢co de Gestao de Recursos
Humanos (GRH) de um Centro Hospitalar (CH) da zona norte do pais. Comegou por
exercer as fungbes correspondentes a técnica superior estagiaria, dois anos apods
passa a técnica superior, tendo em abril de 2007 e até a presente data assumido as
funcdes de responsavel do Servigo.

No ambito do exercicio das funcbes de responsavel: estuda e propde a politica de
desenvolvimento dos recursos humanos; a adequacgao dos efectivos a evolugao das
necessidades; supervisiona os processos de recrutamento e selecgao; acompanha os
processos de aposentagdo e rescisdo de contratos; promove os mecanismos de
admissao de recursos humanos e gere as dinamicas contratuais e de carreira do
pessoal vinculado, a qualquer titulo, ao CH. E ainda responsavel por organizar e
manter o sistema de informagao interno relativo a gestdo dos recursos humanos;
promover e controlar a avaliacdo do desempenho dos profissionais, sendo membro do
Conselho de Coordenacao da Avaliacado; apoiar o Conselho de Administracdo nas
matérias relativas a recursos humanos; participar na elaboracédo dos planos de acgao,
relatério de actividades e manuais de procedimentos; monitorizar a gestado do sistema
de controlo electronico da assiduidade e pontualidade. Incumbe-lhe outrossim analisar,
sistematizar e monitorizar a informacao relativa aos indicadores de recursos humanos;
monitorizar a elaboracdo do orcamento de pessoal e do plano de desempenho anual e
o processamento de saldrios e regalias sociais dos trabalhadores.

Integrou diversos grupos de trabalho no ambito do exercicio das suas fungoes,
designadamente, o conselho consultivo da unidade de formacdo, juris de
procedimentos concursais e a equipe de implementagao do projeto de informatizagao
do registo de assiduidade e gestdo de escalas.

Participou em varias acdes de formacgao enquanto formanda e formadora.

Efetuou a sua primeira comunicacido na area da GRH, na conferéncia de intervencao e
investigagdo em Recursos Humanos organizada pela ESEIG, intitulada

“Automatizacao de Processos: do registo biométrico ao processamento salarial”.



Lideranga auténtica e saude organizacional: um estudo de caso num hospital 2013

Agradecimentos

Em primeiro lugar quero agradecer o incondicional apoio da minha familia e, em
especial, do meu marido Toni, da minha mae Sao, do meu pai Toni, irma Vanessa e

cunhado Miguel. Sem eles, nada disto teria sido possivel!

Dedico este trabalho ao meu filho Afonso, recordando-me das horas que, para

concretizar este objetivo, me privei da sua enérgica companhia.

Agradeco igualmente ao professor Doutor Salvador Araujo pelos ensinamentos,
disponibilidade, paciéncia e alento, sobretudo nos momentos mais dificeis. Aqui fica o

meu mais profundo agradecimento — bem - hajal

Quero também agradecer a administragdo do CH onde o estudo foi aplicado pela
oportunidade e interesse demonstrado, bem como a todas as pessoas que nele

trabalham que néo quiseram deixar de participar com as suas respostas.

A todos, um sincero MUITO OBRIGADA!



Lideranga auténtica e saude organizacional: um estudo de caso num hospital 2013

Resumo

O conceito de Lideranca tem sido amplamente estudado por diversos autores, sendo
ja considerado pela literatura como um tema classico evolutivo. A investigacao que
aqui se apresenta pretende compreender a mais recente abordagem a esse conceito -
a Lideranga Auténtica, no contexto especifico de um CH publico em Portugal. Além
disso, & seu propodsito perceber se uma Liderangca Auténtica é preditora de um Clima
Organizacional Autentizético e se ambos os construtos explicam a Satisfagdo - com o
trabalho em geral e com a supervisao - € a Satde Mental dos trabalhadores. Procura,
ainda, mediante analises exploratérias, estudar a influéncia de algumas variaveis
demograficas e profissionais na Lideranga Auténtica, no Clima Organizacional
Autentizético, na Satisfacdo e na Saude. Participaram neste estudo de caso 278
trabalhadores, de diferentes grupos profissionais e vinculos contratuais, tendo os
resultados obtidos apontado para uma indubitavel relacédo preditiva entre a Lideranga
Auténtica e a Satisfacdo com a Supervisdo, a Satisfagdo com o Trabalho em Geral e a
Saude Mental. A Lideranga Auténtica é igualmente uma preditora significativa do Clima
Organizacional Autentizético. Este ultimo afigura-se, para a amostra, como explicativo
de maior Satisfacdo e Satide Mental dos trabalhadores. No que respeita ao estudo das
variaveis demograficas (sexo, idade, estado civil e habilitagbes literarias) e
profissionais (vinculo contratual, grupo profissional, nivel da organizacao, antiqguidade
e sexo do superior hierarquico) em funcdo das variaveis em estudo (Lideranca
Auténtica, Clima Organizacional Autentizético, Satisfagdo e Saude), concluiu-se que
as mulheres evidenciam niveis inferiores de Saude Mental, comparativamente aos
homens. Os homens denotam menor percecdo de Lideranca Auténtica que as
mulheres. Os “mais escolarizados” evidenciam menor Saude Mental e maior percecao
de Lideranga Auténtica que os “menos escolarizados”. O grupo “técnico de saude”
estd mais satisfeito com o trabalho em geral mas evidencia menor Saude Mental que o
grupo “técnico operacional’. Os trabalhadores cuja chefia é do sexo feminino
demonstram niveis inferiores de Saude Mental. Por fim, comparadas as percegdes de
Lideranga Auténtica entre chefias e trabalhadores nao chefias, inferimos que séo os
primeiros a perceber os lideres como mais auténticos. O estudo apresenta as suas
conclusbes e aponta estratégias de intervencdo em termos da Gestdo e

Desenvolvimento e Recursos Humanos para o CH em investigacao.

Palavras-chave: Lideranca Auténtica, Clima Organizacional Autentizotico, Satisfacao,

Saude, Centro Hospitalar.
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Abstract

The Leadership is a classic but always an evolving theme, studied by several authors
with different approaches. This research has the purpose of understanding its most
recent approach — Authentic Leadership in a public hospital in Portugal. It was crucial
to understand if an Authentic Leadership leads to an Authentizotic Organizational
Climate and if both explain the Employee Satisfaction — with the work in general and
with the supervisors — and the employees Mental Health. Using exploratory data, this
research also studied the influence of several demographic and professional variables
in Authentic Leadership, Authentizotic Organizational Climate, Employee Satisfaction
and Health. The participants in this case study were 278 employees of different
professional groups and whit different kinds of contract. Data analysis showed an
unquestionable predictive relationship between Authentic Leadership and Employee
Satisfaction with Supervisors, Employee Satisfaction with the work in general and
Mental Health. The Authentic Leadership also predicts the Authentizotic Organizational
Climate. This shows an improved Employee Satisfaction and Mental Health. The
demographic variables (gender, age, marital status and level of education), the
professional variables (contract type, professional group, organizational level, years
working with the present organization and the supervisor gender) and the studied
variables (Authentic Leadership, Authentizotic Organizational Climate, Employee
Satisfaction and Health) suggest that the women show inferior levels of Mental Health
compared with men. Men show less perception of Authentic Leadership than women.
Higher education employees show less Mental Health and more Authentic Leadership
perception than the lower education employees. The “technical group health” is more
satisfied with work in general but shows less Mental Health than the “technical group
operating”. The employees with female supervisors show less Mental Health. At last,
comparing the perception of autenthic leadership between supervisors and employees,
we found that supervisors are those who first perceive the leaders as more authentic.
The study presents conclusions and points of intervention strategies in terms of

Management and Human Resource Development at Hospital.

Key-words: Authentic Leadership, Authentizotic Organizational Climate, Satisfaction,

Health, Hospital.
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Introdugao

A Lideranca é um tema controverso profundamente estudado no ambito das ciéncias
organizacionais pela importancia que assume no sucesso das empresas e das pessoas
que as integram (Palma, Lopes & Bancaleiro, 2011). Nao revestindo o mesmo significado
ao longo do tempo, apresenta-se, mais recentemente, como sendo eficaz quando no seu
exercicio sdo enfatizados os valores morais e éticos. E neste contexto que emerge a
Teoria da Lideranga Auténtica, uma abordagem em que, simplificadamente, o &mago é
colocado na positividade e moralidade do lider bem como no estabelecimento de
relacionamentos de confianga entre lideres e liderados.

Com origem nos Estados Unidos da América a partir dos trabalhos de Luthans e
Avolio (2003), a Liderangca Auténtica emerge como resposta aos tempos dificeis, de
negdécios impudicos, tendo conquistando o interesse da comunidade cientifica de outros
paises, onde se inclui os paises europeus e concretamente Portugal. Os estudos
internacionais indicaram existir vantagens neste tipo de Lideranga, despontando o
interesse pelo tema e a aplicagdo de estudos em diferentes contextos organizacionais em
Portugal. Internacionalmente, a Lideranca Auténtica aparece relacionada a niveis
superiores de motivagao, de satisfagdo e de comprometimento dos liderados, melhorando
o desempenho organizacional (Avolio, Gardner, Walambwa, Luthans & May, 2004).

Estudos aplicados no estrangeiro elencam ainda como consequéncias de uma
Liderancga Auténtica o bem-estar no trabalho, um maior compromisso dos profissionais, um
clima organizacional inclusivo e ético (Gardner, Avolio, Luthans, May e Walumbwa, 2005),
um maior comprometimento organizacional e a felicidade no trabalho (Jensen & Luthans,
2006). Em Portugal, as investigagcbes sobre as consequéncias da Lideranca Auténtica,
concluiram que esta tem repercussbes positivas na criatividade, na motivacdo, na
satisfacdo e no desempenho dos trabalhadores (Mateus, 2013; Sousa, 2009).
Desconhecem-se, todavia, estudos que tenham explorado a abordagem cientifica do
fendbmeno relativamente novo como é a Lideranca Auténtica e a problematica da sua
relagdo com a saude, mais concretamente com a saude mental, numa entidade hospitalar
do Servigo Nacional de Saude (SNS) portugués, o que justificou a escolha como objeto da
presente dissertagcao de mestrado.

Do mesmo modo que a Lideranga Auténtica surge como alternativa a constatagéo de
que a falta de principios éticos no meio organizacional ndo assegura o desempenho
sustentavel das organizacbes, também o conceito de Clima Organizacional Autentizético
aparece como resposta aos ambientes “insalubres” com repercussbées dramaticas na
saude dos profissionais (Kets de Vrie, 2001). Os estudos empiricos sobre as

consequéncias da percecao deste tipo de climas n&o s&o copiosos, tendo sido aplicados
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essencialmente em Portugal e no Brasil por Arménio Rego e colaboradores a partir do
construto de Organizacdo Autentizotica proposto por Kets de Vries (2001). As conclusdes
indicam que as organizagdes autentizéticas promovem a saude e o desempenho dos
profissionais (Rego & Souto, 2005); o empenhamento organizacional afetivo, o bem-estar,
menor stress (Gomes, Cunha & Rego, 2006; Rego & Cunha, 2008) e menor vontade em
abandonar a organizagao (Macedo, 2008). Em climas “doentes” observa-se pouco sentido
de lealdade, menor bem-estar, desempenho e saude (Cunha & Rego, 2009).
Considerando que ndo sao conhecidas investigacdes sobre esta tematica aplicada ao
contexto hospitalar publico portugués, o presente trabalho distingue-se pela pertinéncia e
utilidade, contribuindo para suportar empiricamente as constatacdes de outros estudos
sobre os efeitos positivos do Clima Organizacional Autentizético.

Com este estudo procura-se compreender se no contexto hospitalar a percecédo de
uma Lideranga Auténtica e de um Clima Organizacional Autentizético tem influéncia na
saude dos profissionais assim como na sua satisfacido com o trabalho. Sera que a saude e
a satisfacdo sao diferentes quando a lideranca e o clima sao percebidos como auténticos?
Procura-se aferir se as percegdes de Lideranca Auténtica ditam o Clima Organizacional
como sendo Autentizotico. Sera que o clima é autentizético quando a lideranca é
auténtica? Procura-se, ainda, explorar como determinadas variaveis demograficas e
profissionais poderao estar relacionadas com as percecoes de Lideranca Auténtica e de
Clima Autentizético. Poderdo as variaveis demograficas e profissionais influenciar as
percecoes de Lideranca Auténtica e Climas Autentizéticos? Estas afiguram-se como
algumas das questdes que nortearam a presente investigacdo e as quais se procura dar
resposta a partir da metodologia selecionada.

O presente estudo estd dividido em dois capitulos: o primeiro, designado de
Enquadramento Tedrico, integra a revisdo da literatura sobre a Lideranga — conceitos e
teorias; a Teoria da Liderangca Auténtica — autenticidade e Lideranga Auténtica; os Climas
Organizacionais Autentizéticos, a Satisfagcdo e a Saude Organizacional — saude do
trabalhador. O segundo capitulo — Estudo Empirico - descreve a metodologia aplicada e
inclui a apresentacdo e discussao dos resultados bem como as limitacdes do estudo.
Constam igualmente neste segundo capitulo, os objetivos, as hipdteses, os participantes,
as variaveis em analise, os instrumentos utilizados, os procedimentos de recolha de dados
bem como os procedimentos de analise estatistica. Finalmente apresenta-se a conclusao

do estudo e as implicagdes para o futuro.
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1.1 Conceito(s) de Lideranga

A Lideranga é um tema classico cujo conceito tem evoluido ao longo dos tempos,
merecendo, portanto, diferentes interpretacdes. Despontou como um objecto que tem
atraido um sem numero de investigadores e que mais teorias tem desenvolvido no campo
das ciéncias organizacionais (Palma et al., 2011). Tal fato pode ser explicado pela
importancia que assume na vida das empresas e das pessoas que nestas trabalham, nao
se podendo falar do (in) sucesso organizacional sem que se aborde a questdo da
Lideranca (idem). Alguns autores advogam mesmo que existem tantas definicbes de
Lideranga quantas pessoas se dedicaram ao seu estudo (Jesuino, 1996). De entre as
inumeras definicdes existentes, a seguir apresentaremos cronologicamente algumas
interessantes pela sua singeleza:

Hersey e Blanchard (1988, p. 86) definiram Liderangca como “o processo de
influenciar as atividades de um individuo ou grupo no sentido de deles obter esforcos que
permitam o alcance de metas numa dada situacao (...)". Na logica destes ultimos autores,
Kotter (1990, p. 3) entende a lideranga como “um processo que ajuda a dirigir € a mobilizar
as pessoas e/ou as suas ideias”. Syroit (1996, p. 238) pensou a Lideranga como “um
conjunto de atividades de um individuo que ocupa uma posi¢ao hierarquicamente superior,
dirigidas para a conducéao e orientacido das atividades dos outros membros, com o objetivo
de atingir eficazmente o objetivo do grupo”. Mais tarde, House et al. (1999, p. 184) define a
Lideranga como a “capacidade de um individuo para influenciar, motivar e habilitar outros a
contribuirem para a eficacia e o sucesso das organizagbes de que sdo membros”. Bennis
e Nanus (2003) ao analisarem o conceito definem-no como a capacidade dos lideres em
delegaram poder nos seus liderados, no sentido de que estes procurem novas formas de
atuar. Palma et al. (2011, p. 73) definem lideranga como “uma rede viva e dindmica, em
que lider e colaboradores contribuem ativamente para esse aglomerado de relagbes e
para o alcance de resultados.”

Partindo de todas as definicbes supra citadas, e simplificadamente, podemos
entender a liderangca como a capacidade do lider em assegurar que o processo de
influéncia dos seus liderados ocorra com sucesso, ou seja, que sejam alcangados o0s
objetivos organizacionais propostos. Das acepg¢des em apreco podemos inferir que para
uma lideranca eficaz, além do proeminente papel do lider, afigura-se ndo menos

importante o contributo dos liderados e a interacgao entre ambos.
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1.2 Teorias da Lideranga

De acordo com a literatura, o conceito de lideranca tera passado por alguns estadios
distintos. Inicialmente era entendido como os tragcos dos “grandes homens”. Esta
perspectiva inicial implicou estudos mais direcionados para os comportamentos de
lideranga, que, por sua vez, conduziram ao entendimento de que a eficacia dos tracos e
dos comportamentos dos lideres dependiam do contexto. Investigacbes mais recentes
apontam para a lideranga baseada em valores e no coaching, vislumbrando nos liderados
um papel crucial para uma lideranca eficaz. A cada um destes estadios, é possivel
associar algumas definicbes e teorias universalmente aceites. Da profusa literatura sobre
as teorias da lideranga, pode-se inferir que ndo existe grande unanimidade quanto aos
grupos de teorias da lideranga. Lourengo e llharco (2007) separam as abordagens em
quatro grandes grupos: 1) Lideranga baseada nos tragos; 2) Lideranga baseada nos
comportamentos; 3), Teorias Contigéncias/Situacionais; e 4) Teorias Neocarimaticas. Eis

algumas das teorias existentes dentro de cada grupo:

1.2.1 Lideranga baseada nos tragos.

A investigacao sistematica da lideranca surgiu apés a Segunda Grande Guerra, e,
nesta altura, procurava-se definir os lideres e as suas qualidades comuns. Nasce, assim, a
Teoria do Grande Homem e/ou Teoria dos Tragos de Lideranga (Robbins, 2004). Embora
grande parte dos autores se refiram indistintamente a ambas as teorias, outros entendem
que a abordagem do “grande homem” antecedeu a teoria dos tracos (Hernandez, Eberly,
Avolio & Johnson, 2011) e tentam, de certa forma, distingui-las. Com efeito, o primeiro
enfoque — dos “grandes homens” - oferece que apenas determinadas pessoas nasciam
para serem lideres e que ninguém se poderia tornar ou desenvolver lider. O lider era,
portanto, considerado um heréi, uma divindade encarnada através da personalidade, do
talento pessoal, das habilidades e das carateristicas fisicas. A segunda abordagem — dos
tracos de lideranga - procurava identificar os tracos e carateristicas superiores que os
diferenciavam dos seus seguidores (Neto, 2011, p. 5). Podemos pois inferir que estas
perspetivas almejavam reconhecer os atributos natos universais como os tracgos fisicos, as
carateristicas de personalidade e as aptidées comuns aos lideres, acreditando que a
existéncia destes predicados os tornaria eficazes em qualquer situacdo (Cunha, Rego,
Cunha & Cardoso, 2007). A eficacia do lider dependeria entdo das suas qualidades
naturais e ndo do sucesso de qualquer processo de aprendizagem, razdo pela qual se
entendia que este fosse selecionado ao invés de formado ou desenvolvido (Jesuino,
1996). A formacido apenas seria proficua para o lider que detivesse ja os necessarios

tracos. Dos prolixos tracos identificados, elencaremos somente os que foram apresentados
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por Bennis (1989) e Kirkpatrick e Locke (1991). Bennis (1989) apresenta como
ingredientes basicos do lider. 1) Visado; 2) Confianca; 3) Integridade; 4) Paixao; 5)
Curiosidade; e 6) Ousadia. Por seu lado, Kirkpatrick e Locke (1991) defenderam existir
seis tragos que diferenciam os lideres: 1) A ambicao e a energia; 2) O desejo de liderar; 3)
A honestidade e a integridade; 4) A autoconfianga; 5) A inteligéncia; e 6) Competéncia.
Embora estes tragos sejam importantes, as investigacdes provaram que a combinagéo
destes, por si s6, ndo é garantia de uma liderancga eficaz; podem aumentar a probabilidade
do sucesso do lider mas nenhum deles garante o sucesso. Outras varidveis podem
igualmente determinar a importancia relativa dos tragos (Stogdill, 1948, citado em Cunha
et al., 2007). E neste contexto que emerge o grupo de abordagens focalizadas nos

comportamentos.

1.2.2 Lideranga baseada nos comportamentos.

Dados os constrangimentos associados a Teoria do Grande Homem e/ou Teoria dos
Tracos de Liderangca - pela conclusdo de que os tracos ndo explicam a eficacia da
lideranga -, os investigadores iniciaram um novo percurso, debrugando-se sobre os
comportamentos do lider. Tentaram de certa forma compreender por um lado o que fazem
os lideres eficazes e por outro identificar quais os comportamentos especificos que
determinavam os lideres, distinguindo-os dos seus seguidores (Cunha et al., 2007). Brotou
destas premissas a Teoria Comportamental de Lideranca. Se sdao os comportamentos e 0s
atos que definem os lideres, os mesmos podem ser aprendidos. A novidade desta
abordagem reside, pois, no fato de considerar a Lideranga como susceptivel de ser
apreendida e de que, portanto, os lideres podem ser formados (Lourenco & llharco, 2007).
No ambito desta perspetiva, sdo de destacar dois estudos: um da Universidade de Ohio e
outro da Universidade de Michigan. Estes, partindo do trabalho ja desenvolvido por Lewin
em 1939, procuraram ‘“identificar estilos comportamentais de lideranca eficaz” (Jesuino,
1996, p. 63).

Relativamente a investigacdo da Universidade de Ohio, reconheceram-se dois
fatores explicativos do comportamento do lider — a estruturagéo e a considera¢do. Ao nivel
da estruturagcdo, os comportamentos espelham-se no modo como o lider organiza e
norteia o0 seu papel e as suas competéncias, assim como dos seus subordinados, com
vista a atingir um determinado objetivo. Na dimensao consideragcdo, o enfoque esta na
capacidade do lider em manter uma relacdo de confianga, respeito pelas ideias e caracter
dos colaboradores (Yukl, 1998). Tratam-se entdo de dois fatores que, ndo sendo
contrarios, qualquer combinacdo entre ambos é exequivel, permitindo identificar alguns

estilos de lideranga.
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No que respeita ao estudo realizado pela Universidade de Michigan, o principal
objetivo consistia em aferir se as conclusbées dos trabalhos de Lewin (1938, citado por
Jesuino, 1996) acerca das consequéncias dos estilos de lideranga nos comportamentos
seriam estendieis ao contexto organizacional e de trabalho. Os estudos de Michigan
procuraram entender quais os estilos adotados pelos lideres mais produtivos e cujos
liderados se encontravam mais satisfeitos, concentravam-se deste modo na identificagcao
dos comportamentos relacionados com os niveis de eficacia no desempenho. Almejavam
saber se estes se centravam mais nas tarefas ou nas pessoas. Presumiam, pois, existirem
duas dimensdes ou dois comportamentos cruciais para a lideranga — a orientagdo para o
funcionario/pessoas na qual o lider destaca o relacionamento com os seus seguidores, ou
orientacdo para a producio/tarefas em que o lider enfatiza a concretizacdo da tarefa e o
alcance dos objetivos organizacionais (Robbins, 2004). As conclusbes dos estudos de
Michigan apontaram que a elevada produtividade do grupo e a maior satisfagdo dos
liderados estava associada a um comportamento do lider mais orientado para as

pessoas/funcionario (idem).

1.2.3 Teorias contingenciais ou situacionais.

A teoria de enfoque contigencial/situacional perscruta outra variavel além dos tragos
e dos comportamentos. Os tedricos da contingéncia optam pela andlise da
contextualizagdo — Teoria Contingencial/Situacional -, ou seja, estudam a complexa teia
relacional entre os tracos de personalidade, os comportamentos e os fatores situacionais.
Segundo Tirmizi (2002) as teorias contigenciais mais relevantes sao a teoria contingencial
de Fiedler (1964, 1967), a teoria caminho-objetivos/meta (Evans, 1970; House, 1971;
House & Mitchell, 1974) e o modelo de participacdo do lider (Vroom & Yetton, 1974).
Jesuino (1996), Teixeira (2005) e Cunha et al. (2007) destacam ainda o modelo situacional
de Hersey e Blanchard (1969, 1988). Na literatura é possivel ainda encontrar outras
abordagens associadas as teorias contingéncias/situacionais, tais como a Teoria dos
Recursos Cognitivos; Teoria Normativa de Tomada de Deciséo; Teoria Continuum de
Lideranca; a Teoria dos Substitutos da Lideranca; Teoria das Ligagdes Multiplas e a Teoria
do Poder Influéncia. Exploraremos as teorias contingenciais/situacionais mais

comummente abordadas pelos investigadores:

A Teoria da Contigéncia da Lideranca, de Fiedler

O modelo oferecido por Fiedler baseia-se na ideia de que o desempenho do grupo é
contingencial porquanto depende da interacdo dos estilos de lideranga e das situagdes

favoraveis para o lider (Mitchell, Biglan & Fidler, 1970, citados em Cruz, Nunes & Pinheiro,
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2010). Esta abordagem comporta assim trés elementos: o estilo do lider que, medido
através do instrumento “least prefered coworker’ (LPC), permite identificar se os lideres
sdo mais orientados para as tarefas ou para as pessoas; o desempenho do grupo como
variavel que concorre para a eficacia da lideranca, espelha como a situagao afianca ao
lider o controlo sobre os seus seguidores e depende, como no primeiro elemento - estilo
de lideranca -, de situagdes favoraveis. Por fim, as situagcbes favoraveis ou variaveis do
meio envolvente (Cruz et al., 2010) respeitam ao grau em que a situagao permite ao lider
exercer influéncia sobre o grupo. A favorabilidade é determinada por trés aspectos da
situagao: a relacao lider/seguidores, que corresponde ao grau de aceitagado do lider pelos
colaboradores; (2) a estrutura da tarefa, isto €, se os objectivos, as decisbes e as solugdes
dos problemas estao clarificados; e (3) a posigdo de poder do lider, que é determinada
pela sua autoridade formal e pelo grau de influéncia sobre as recompensas e puni¢cdes
(Teixeira, 2005).

A Teoria Situacional de Hersey e Blanchard

Conforme referido anteriormente, outro modelo que tem conhecido bastante
aceitacado pelos estudiosos do comportamento organizacional € a teoria situacional de
Hersey e Blanchard. De acordo com estes, o estilo de lideranca susceptivel de éxito altera
de acordo com a maturidade dos subordinados e com as carateristicas da situacdo
(Teixeira, 2005). A maturidade dos seguidores corresponde a disposicdo destes para
aceitar as responsabilidades, ao desejo de realizacdo e ao conhecimento das tarefas. Esta
teoria estriba-se na combinacdo dos comportamentos orientados para as tarefas, para os
relacionamentos e para o grau de maturidade dos liderados, e a medida que estes atingem
elevados niveis de maturidade, o lider diminui a supervisdo das atividades e o nivel de
comportamento orientado para a relagdo ou para as pessoas. Este enfoque propde quatro
estilos de lideranga aos quais € possivel associar quatro fases de maturidade dos
seguidores: estilo “comando” (9.1), estilo “orientacado” (9.9), estilo “participacdo” (1.9) e o
estilo “delegacgao” (1.1) (Teixeira, 2005). O cerne esta, portanto, no papel dos liderados e
na aceitagao por parte destes do lider e da lideranga. A maior performance do lider provém
das agodes dos liderados, da disposigdo e abertura demonstrada por estes na realizacéo

das tarefas (Correia, 2011).

1.2.4 Teorias neocarismaticas.

A crescente competitividade e a busca por uma gestdo mais eficiente dos recursos
humanos tém levado os investigadores da area da gestao a direcionarem-se para a forma

como os lideres revigoram as organizacdes (Mullins, 2004). E neste contexto que
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emergem as teorias neocarismaticas da liderancga. Das leituras efetuadas concluimos que
0os modelos comummente inseridos no grupo das neocarismaticas s&o: a lideranga
carismatica, transformacional, transacional e transcendental. A influenciar desde os anos
oitenta, estas teorias voltaram de certa forma a centrar-se na teoria dos tracos para
aprofunda-la a luz dos novos conceitos (Neto, 2011). No presente, “enfatizam o
comportamento simbdlico, emocional e apelativo de determinados lideres e procuram
explicar a capacidade de alguns no alcance de niveis extraordinarios de comportamento

dos seus seguidores” (Robbins, 2004).

Lideranca Carismatica

O fendmeno em que se constitui o Carisma tem vindo a ser estudado por varios
autores e assumiu grande interesse na investigacdo da Lideranca. Existem um sem
numero de teorias sobre o tema aplicado as organizagdes, sendo, contudo, de destacar as
mais frequentemente invocadas pelos investigadores. Assim, os primeiros estudos sobre 0
carisma remontam a 1947 quando Max Weber se serve da expressao para apresentar um
modo de influéncia baseado nas percepcdes dos liderados de que o seu lider é possuidor
de atributos extraordinarios (Cunha et al., 2007). De acordo com aquele autor, em
situacdes de maior crise, os liderados tendem a identificar-se e a seguir o individuo dotado
de predicados atipicos capazes de os fazer ultrapassar desse tipo de situagbes. A
influéncia nao resulta, portanto, do poder hierarquico formal, mas da identificacdo dos
seguidores com o lider capaz. No que respeita ainda especificamente a esta tipologia de
Lideranca, uma perspetiva que, além de metaférica, € bastante interessante, foi a
apresentada por Klein e House (1995). Este enfoque considera o carisma como o
resultado da conjugacao de trés componentes: uma faisca que sera o lider com as suas
carateristicas e comportamentos carismaticos; o material inflamavel que sdo os seguidores
recetivos ao carisma; e 0 oxigénio que corresponde ao ambiente, caraterizado
frequentemente pela percecdo de desapontamento com a situacdo imperante. A
combustao acontece apenas na presenga destes trés elementos (Klein & House, 1995).

Outra abordagem da Lideranga Carismatica, habitualmente referida pelos estudiosos
da Lideranga, € a proposta por House (1977, citado em Cunha et al. 2007). Este
investigador procurou identificar os tracos do lider, os seus comportamentos, as
carateristicas dos liderados, as situacbes mais atreitas ao carisma e os efeitos dos lideres
sobre os seguidores. No que respeita as carateristicas do lider carismatico, Kanungo e
Conger (1988, citados em Teixeira, 2005) apontam a sua enorme autoconfianga, a visdo, a
forte convicgéo na visdo e a grande capacidade para a comunicar. Assumem ainda que os

lideres carismaticos adotam comportamentos heroicos, s&o verdadeiros agentes de
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mudanca e muito sensiveis ao desenvolvimento da envolvente externa. Nao obstante
habitualmente os lideres carismaticos sejam associados a resultados mais positivos sobre
0s seguidores e as organizagdes, alguns autores alertam para a perversidade emergente,
nao poucas vezes, deste tipo de lideranca. Liu (2007) alerta para o lado escuro da
Liderangca Carismatica, como o narcisismo, o totalitarismo e a exploracdo dos lideres
carismaticos que se auto engrandecem e abusam do poder, manipulando os seguidores

para ganhos pessoais.

Lideranga Transformacional, Transacional e Transcendental

Na mesma linha da Lideranca Carismatica desponta a Lideranca Transformacional.
Esta é entendida como um processo a partir do qual os lideres conseguem o
empenhamento dos seus liderados e os impelem a ultrapassar os seus proprios interesses
em favorecimento dos interesses da organizagdo (Robbins, 2004). Nesta abordagem, os
liderados sdo apelados a sua consciéncia e a valores como a justica, a lealdade e a
confianga (Mullins, 2004). Os dirigentes transformacionais sdo lideres que, dotados de
carisma, preocupam-se, por um lado, com as necessidades individuais dos seus liderados
- sendo capazes de os inspirar a darem o melhor de si em prol dos interesses colectivos -;
e, por outro lado, com o desenvolvimento intelectual dos seus seguidores (Cunha et al.,
2007). Com efeito, podemos inferir que a Lideranga Transformacional vai mais longe que a
Liderangca Carismatica, compreendendo além da influéncia idealizada (carisma) outras
componentes como a estimulagdo intelectual, a consideragdo individualizada e a
motivacao/inspiracao (Bass & Steidlemeier, 1999).

Ainda no ambito desta teoria, autores como Bass (1985, citado em Liu, 2007)
preocuparam-se em distingui-la da Lideranga Transacional. As abordagens apresentadas
anteriormente associam-se ao conceito de Lideranga Transacional, porquanto, neste tipo
de Liderancga, o lider motiva os seus seguidores mediante a clarificacdo dos objectivos a
atingir e a explicitagdo das fungbes e das tarefas (Teixeira, 2005). Utilizam as
recompensas como um mecanismo externo de motivagao dos seus seguidores. Os lideres
transformacionais, por seu turno, utilizam as recompensas como uma componente de um
sistema projetado para aumentar o compromisso dos seguidores e a motiva-los
internamente (Liu, 2007). S&o lideres que pela sua visdo e energia pessoal conseguem
feitos extraordinarios nas suas organizagdes (Teixeira, 2005). Estas duas modalidades,
embora dispares, s&o complementares. A segunda envolve o compromisso e o
comprometimento dos liderados com o lider, pela confianga e integridade deste ultimo,
podendo tratar-se de um continuum da primeira que respeita somente ao cumprimento das

funcdes e dos objectivos pela obediéncia ao lider (Cunha et al., 2007).

-10-
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Apesar das conclusdes das investigagdes apontarem para a eficacia da Lideranca
Transformacional, os estudiosos apelam a alguma cautela em relacdo a mesma,
enfatizando a distingdo entre aquilo que é a Lideranga Pseudo-Transformacional da
Lideranca Transformacional Auténtica (Bass & Steidlmeier, 1999). Estes autores advogam
que a Lideranga para ser verdadeiramente transformacional deve alicergar-se na
moralidade e na ética, sob pena de serem perversos os seus efeitos. Defendem que sao
trés os aspetos fundamentais que distinguem a Lideranga Transformacional auténtica da

Pseudo: o carater moral do lider e as suas preocupagdes consigo e com 0s outros; 0s

seus valores éticos e a moralidade das suas escolhas (idem).

Tabela 1
Confrontacdo entre a lideranga transacional, transformacional e transcendental
Transacional Transformacional Transcendental
Motivagao dos Extrinseca, intrinseca e

colaboradores

Extrinseca

Extrinseca e Intrinseca

transcendental

O que busca o

Que os trabalhadores

Que os interesses individuais

Que os colaboradores se

lider de ajustem ao contrato | estejam alinhados com os | desenvolvam e se
“oficial”. organizacionais. transcendam.
Recompensa o] bom
desempenho e penaliza o
mau; coadjuva socios
emocionalmente os
Recompensa o} bom | trabalhadores; estimula-os
desempenho e penaliza o | intelectualmente; atua como
Recompen m | mau; Articula uma vis3 rvidor; lider: |
Comportamentos ecompensa o0 bo au; rticula uma visdo | se dor; de_g pelo
do Lider desempenho e | apelativa; coadjuva socios | exemplo, sacrifica-se a
penaliza o mau emocionalmente os | ponto de prejudicar os seus
trabalhadores; estimula-os | préprios interesses; norteia-
intelectualmente. se para o desenvolvimento
dos colaboradores,
procurando que estes
transcendam 0s seus
préprios interesses.
Fraco sentido de L Grande sentido de
. o Combinacao de s S .
consciéncia do divino. racionalidade com | consciéncia do divino. Fé na
Espiritualidade Fé na autoridade espiritualidade autoridade espiritual.
do Lider reacional. Modesto P N Elevado nivel de
. Desenvolvimento moral .
nivel de | . . desenvolvimento moral.
. intermédio. .
desenvolvimento moral Acentuado carater moral.
Virtudes

provaveis no

Intelectuais (sabedoria,

Intelectuais; morais (justica,

Intelectuais; morais;

lider que adota conhecimentos) prudéncia, fortitude e | teologais (fé, esperanga e

cada tipo de temperanca) amor/dedicagao).
lideranga

Empenhamento na

Obediéncia; pouca | Empenhamento nas tarefas; | organizag&o; lealdade;

Comportamentos | jniciativa e pensamento | Pro atividade; criatividade; | comportamentos de

provaveis dos grupal. lealdade moderada e | cidadania  organizacional;

colaboradores comportamentos de | construcdo construtiva de

cidadania organizacional

conflitos; defesa da
organizagao acima de tudo.

Eficacia do Lider

Modesta

Moderada/elevada

Muito elevada

Fonte: Adaptado de Cunha et al. (2007, p. 376)
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Mais tarde, a Iluz da Lideranga Transformacional, emerge a Lideranca
Transcendental. Nesta perspetiva a tonica é colocada nos “valores, nas atitudes e nos
comportamentos - amor altruista, a esperanca e a fé - do lider como forma intrinseca de
motivar os liderados”. (Liu, 2007, p. 4). Segundo este enfoque, o lider ao apelar a tais
aspetos conseguira que os seus seguidores se sintam compreendidos e apreciados, o que
por sua vez conduzira a resultados organizacionais mais positivos. Trata-se, portanto, de
uma especie de lideranga transformacional mais profunda em que os seguidores dos
lideres transcendentais identificam-se com a causa do lider integro e competente e
ultrapassam os seus préprios interesses em proveito dos interesses da organizagao. (Fry,
2003; Fry, Vitucci & Cedillo, 2005, citados em Liu, 2007). Os lideres transcendentais
preocupam-se com as necessidades de desenvolvimento pessoal dos seus seguidores,
almejando servi-los, pretendendo, concomitantemente, a obtengéo de resultados como na
Lideranga Transacional.

A tabela 1, construida por Cunha et al. (2007), sintetiza as principais diferengas entre
os trés tipos de Lideranga abordados neste ponto. Embora distintas, a Lideranca
Transformacional e Transcendental sdo reconhecidas pela literatura como abordagens
integrativas, porquanto consideram diferentes variaveis no estudo da Lideranga. Aspetos

emocionais e simbdlicos sdo atentos em ambas as perspetivas.

1.2.5 Outras perspetivas emergentes.

As varias abordagens anteriormente referidas apresentam-nos diferentes aspetos do
fenobmeno em que se constitui a Lideranga. Todas permitiram solidificar o conceito, nao
podendo ser, jamais, descurados os seus contributos. Podemos, assim, asseverar que foi
percorrido um longo caminho que principiou na teoria dos tracos até as abordagens da
Lideranga mais contemporaneas, a que Cunha e Rego (2009) também designam de
lideranca baseada nos valores. No que respeita ainda a esta ultima modalidade de
lideranga — baseada nos valores -, resultam, de acordo com estes autores, duas grandes
abordagens.

Dependendo do foco na personalidade ou nos comportamentos, estaremos perante
a abordagem do lider integro/nivel 5 ou a abordagem do coach, respetivamente.
Relativamente a visdo do lider coach, a premissa € de que este inspira os seus liderados
ao seu proprio desenvolvimento, conseguindo destes desempenhos de nivel superior, €,
bem assim, melhores resultados para a organizacido (Palma et al.,, 2011). Com efeito, o
coaching trata-se de um processo operacional que ajuda a aprender, ensina o0s

colaboradores a encontrar as respostas as suas proprias questdes, infunde confianga,
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coadjuva o colaborador a autoavaliar-se e a tornar-se um verdadeiro talento (Camara,
Guerra & Rodrigues, 2010).

O coaching respeita, deste modo, a um conjunto de comportamentos baseados em
valores como a autonomia, o respeito, a confianga e o auto desenvolvimento, pelo que tem
uma filosofia completamente diversa do chefe que dirige, fiscaliza e entende as pessoas
como passivas, que atuam somente quando recebem orientagdes superiores (Cunha &
Rego, 2009). Face ao exposto, podemos afirmar que esta visdo do lider aproxima-se, em
larga medida, da teoria da Liderangca Transcendental apresentada acima, uma vez que
toca em aspetos comuns, tais como o foco ndo em si mesmo, mas nos trabalhadores e na
organizacgao. As experiéncias e os estudos passados tém provado que a adogido de um
estilo de lideranga baseada exclusivamente em resultados, sem respeito pela dignidade da
pessoa humana, acarreta sérios prejuizos a saude das pessoas e consequentemente a
performance das organizagdes. Com efeito, assiste-se ao aparecimento de propostas que
apelam a necessidade da existéncia de lideres éticos e integros.

E neste contexto que emerge a abordagem do lider integro ou nivel 5 proposta por
Collins (2001). Este autor apresentou como carateristicas dos lideres integros ou nivel 5 a
humildade, a determinagdo, a ambicdo, a modéstia e a orientagdo para resultados. O
cerne esta na integridade, ética e respeito dos lideres. Ainda de acordo com este autor, o
lider nivel 5 evidencia constancia, focaliza-se nos interesses coletivos em detrimento dos
individuais, assume as suas falhas e responsabilidades e procura incessantemente por
melhores desempenhos. Lideres eficazes sdo aqueles que praticam uma liderangca que
fomenta a participagao dos colaboradores, que desenvolve as competéncias em ouvir, que
atentam as necessidades e valores dos seus seguidores e que atuam de modo a edificar
relacbes de confianga, ou seja, sdo auténticos. O novo perfil do lider é, de acordo com
esta abordagem, o de servidor da organizagdo. E nesta sequéncia que se afigura o
fendmeno objeto tedrico da presente investigagdo a que se designa de Lideranga

Auténtica.

1.3 Teoria da Lideranga Auténtica

Mais recentemente, os investigadores tém direcionado as suas atengdes para uma

nova abordagem sobre o lider, a designada Lideranga Auténtica.

1.3.1 Autenticidade.

Considerando que na esséncia da Teoria da Lideranca Auténtica, esta o conceito de
autenticidade (Sobral & Gimba, 2012) importara, para uma melhor compreensao deste

fendmeno, aprofundar aquele conceito. Embora ndo seja novo, tem-se assistido
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ultimamente ao reaparecimento do interesse pelo seu estudo (Walumbwa, Avolio, Gardner,
Wernsing & Peterson, 2008).

Com origem na filosofia grega, o construto da autenticidade foi amplamente

investigado pelos psicologos humanisticos Carl Rogers (1959, 1963) e Abraham Maslow
(1968, 1971), seguindo-se os contributos ndo menos importantes de Erickson (1995) e
Susan Harter (2002). Os primeiros dois autores centraram-se no desenvolvimento de
individuos que se encontram em sintonia consigo proprios e que fruem de um profundo
autoconhecimento. Independentes das expectativas dos outros em relacédo a si proprios,
sao suscetiveis de melhores escolhas pessoais e detentores de fortes convicgdes éticas
(Maslow, 1971).
Erickson (1995) qualifica a autenticidade de “relativa”, porquanto, segundo ele, uma
pessoa podera nao ser completamente auténtica ou inauténtica. Os estados de
autenticidade dos individuos ndo sdo absolutos, podendo mudar ao longo da sua vida.
Autores como Avolio e Gardner (2005) alertam para a frequente utilizac&o indistinta dos
conceitos de sinceridade e autenticidade, esclarecendo que o que distingue a sinceridade
da autenticidade € que a primeira necessita da interagdo com o0s outros para se
manifestar, enquanto a segunda nao.

Harter (2002) define a autenticidade como ser-se fiel a si mesmo. Ser auténtico
impde, pois, uma congruéncia entre os pensamentos, emog¢des, crencas, valores e
sentimentos com as acgdes. Mais tarde, Kernis (2003) e llies, Morgeson e Nahrgang (2005)
sugerem que a autenticidade é mais do que apenas ser-se fiel a si mesmo, apresentando-
a como um construto, no qual o ambiente social onde o individuo se insere e as relagdes
que estabelece tém influéncia no seu comportamento. Nesta mesma linha, Goffee e Jones
(2005) oferecem que a autenticidade sé é reconhecida pelos outros. Trata-se, por
conseguinte, de um conceito multidimensional que comporta diferentes componentes
(Walumbwa et al., 2008). Novicevic, Harvey, Ronald e Brown-Radford (2006), partindo dos
densos estudos acerca da autenticidade, distinguem e apresentam duas perspetivas
histéricas do conceito: a perspetiva filoséfica e a perspetiva psicoldgica (Tabela 2).

Mais recentemente, Algera e Lips-Wiersma (2012) aventam que a autenticidade na
liderancga tal como esta teorizada corre o risco de ndo cumprir 0os objetivos estabelecidos,
(p.
118). Estes autores defendem que a exploragdo das raizes existenciais do conceito de

ou seja, “abordar a crise ética no mundo organizacional e servir de “bussola moral
autenticidade permitira cumprir os objectivos essenciais da Teoria da Lideranga Auténtica.

Com efeito, ao aprofundar o conceito, partem de quatro premissas essenciais

particularmente relevantes para a Lideranga Auténtica.
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Tabela 2

Perspetivas do Conceito de Autenticidade

Perspetiva

Filoséfica

Autenticidade como uma virtude moral:

Uma resposta moral para o declinio dos valores civicos e religiosos (Baumaster,
1987);

Uma orientagdo emocional em relagdo ao mundo (Furtak, 2003: 424);

A reflexdo da sua forma emocional e subjetiva de vida (Kierkegaard, 1996);
Aspiragdo virtuosa de seguir a sua propria dire¢do, o seu caminho, e ndo ir atras
da "multiddo" (Pianalato, 2003).

Autenticidade como uma escolha ética:

Vencer a si mesmo, tendo fé e escolhas Auto motivadas (Heidegger |,
1962/1927);

Reconhecimento da vontade psicoldgica e habilidade para equilibrar o interesse
publico e privado, responsabilidade na escolha de alternativas e no
estabelecimento de metas (Sartre, 1948);

Capacidade do individuo procurar formas progressivas de harmonizar as
exigéncias pessoais de autodesenvolvimento com as de responsabilidade
publica para desenvolver tais capacidades nos outros (Adorno, 1953);

Auténomo para poder diferenciar a mente real e ideal e alma (Danzinger, 1997).

Perspetiva

Psicolégica

Autenticidade como um traco ou estado:

Construgao individual que reflete ndo sé a autoconsciéncia de motivos imparciais
e Auto cognicbes relevantes, mas também a autodeterminagdo das préprias
escolhas comportamentais e relacionais (Kernis, 2003a).

Expressdo das proprias convicgdes acompanhado com a aceitagdo da
responsabilidade para as suas proprias decisbes (Hoy et al., 1996).

Estado individual que ocorre quando os individuos se autorregulam de forma a
satisfazer as suas necessidades basicas necessidades psicologicas para a
competéncia, autodeterminagéo, e parentesco (Ryan & Deci,
2002).

Sentimentos conflituantes e metas que significativamente promovem o Auto
crescimento e experiéncias informando sobre a complexidade dos sentimentos
verdadeiros (Goldman & Kernis, 2002: 5).

Autenticidade como identidade:

Significado que atribui a identidade particular em autorreferenciais (Erickson,
1995)

Possuir experiéncias pessoais, e agir de acordo com 0s seus pensamentos e
sentimentos (Harter, 2002).

Reivindicagao que é feita por ou para alguém, que pode ser aceite ou rejeitada
por outros (Peterson, 2005).

O julgamento individual dos seus papéis sociais, utilizando as normas que os
outros usam para julga-lo .

Fonte: Adaptado de Novicevic et al., (2006, p. 66)

1) a falta de autenticidade é inevitavel: corroboram a perspetiva dos existencialistas

sobre a necessidade de compreender a existéncia auténtica e a distingui-la da nao

auténtica. Defendem que estamos perante a primeira modalidade quando se esta ciente

do significado da propria existéncia e se compreende a estrutura essencial da vida; na

segunda, esta consciéncia ndo existe. Entendem que um estado auténtico € mais

desejavel a uma existéncia ndo auténtica, procurando que as pessoas entendam e

aceitem a responsabilidade pela sua proépria vida. No entanto, também reconhecem que

as pessoas integram um contexto, uma sociedade, que os abstrai de serem conscientes

da sua singularidade e do significado da sua vida, aceitando, portanto, que as pessoas

resumam, N30 poucas vezes, a esséncia da sua existéncia a consonancia entre os seus

comportamentos e as normas sociais estabelecidas. Defendem, porém, que é
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precisamente a ideia de pertenga ao grupo que ulteriormente suscita a curiosidade em
descobrir a verdadeira identidade. A autenticidade emerge, assim, da consciéncia de
nao autenticidade. Para estes autores, a nocédo de inautenticidade é condigdo para a
autenticidade e uma n&o existe sem a outra. A inautenticidade n&do deve ser encarada
como malévola, mas antes como parte nata da vivéncia humana. Em suma, e
transpondo esta perspetiva ao contexto organizacional, os lideres, na realidade, nao
conseguem ser auténticos em todos os momentos, em todas as situagbes e com todas
as pessoas;

2) a autenticidade requer um significado préprio: implica que as pessoas sejam capazes
€ responsaveis por criar o seu proprio significado de vida. Basicamente a este nivel, os
autores entendem que o significado nunca pode ser dado ou criado por ninguém para o
individuo, ele é o unico responsavel pela criagdo do significado da sua prépria vida.

3) a autenticidade ndo implica a congruéncia entre os objetivos e os valores. A
autenticidade é determinada pelos valores e as crengas que o individuo entende serem
importantes. A pessoa auténtica ndo se conforma com o que é entendido pelos outros
como importante, mas antes age em consonancia como o que ele préprio considera ter
significado. Assim, para os existencialistas, o alinhamento dos valores e das crencas
com os objetivos entre diferentes individuos ou grupos nao significa necessariamente
autenticidade. Lideres, liderados e organizagcdo poderdo possuir valores diversos e
almejar objetivos diferentes.

4) Por fim, a autenticidade ndo é infrinsecamente ética: o que na perspetiva de um

individuo auténtico pode ser considerado aceitavel, para outros podera nao ser ético.

Os autores procuraram ftranspor para a Lideranca Auténtica as premissas
existencialistas do conceito de autenticidade, alertando para os riscos do insucesso da

Teoria da Lideranga Auténtica caso nao se atente aos seus principios.

1.3.2 Lideranga Auténtica.

A desconfianga imperante no mundo empresarial nos ultimos anos e o descrédito
dos lideres motivado por sucessivos escandalos de falta de ética tém direcionado as
atengdes dos investigadores para uma nova abordagem da Lideranca (Bill George, citado
em Rego & Cunha, 2011). Estes tém procurado transpor o construto da autenticidade ao
contexto organizacional, advogando que a insalubridade do mundo dos negécios se deve,
em larga medida, a falta de uma Liderangca Auténtica (idem). Integrada no &mbito dos
estudos organizacionais positivos (llies et al., 2005), a Lideranga Auténtica, enquanto
abordagem académica, conta ja com um sem numero de definigdes (Gardner, Cogliser,

Davis & Dickens, 2011). Luthans e Avolio (2003) desenvolveram um primeiro modelo
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baseado na identificacao das variaveis especificas do construto da Lideranca Auténtica e
definem-na como “um processo gizado a partir das capacidades psicolégicas positivas e
de um contexto organizacional altamente desenvolvido, que conduz a um maior
autoconhecimento e a um comportamento positivo autorregulado por parte dos lideres e
dos liderados, fomentando um auto desenvolvimento positivo” (Luthans & Avolio, 2003, p.
243). A Lideranga Auténtica traduz-se, portanto, na capacidade de uma pessoa em
desenvolver os seus proprios comportamentos positivos, através de um processo que
denominam de capacidades psicoldgicas positivas. Ainda de acordo com aqueles autores,
o lider auténtico é confiante, esperancoso, otimista, resiliente, ético, orientado para o
futuro, prioriza e enfatiza o crescimento e desenvolvimento dos seus seguidores.

A estes primeiros trabalhos de Luthans e Avolio (2003), seguiram-se algumas
tentativas na construgdo de um amplo quadro tedrico de Lideranca Auténtica, prova disso
foi o trabalho de Avolio et al., (2004) (Figura 1). Na mesma linha, procuraram aclarar como
os lideres auténticos influenciam as atitudes, os comportamentos e o desempenho dos
liderados, aumentando a motivagcdo, o comprometimento e a satisfacdo destes. Com a
particularidade de se focarem nos processos de ligacao entre a Lideranca Auténtica e as
atitudes e comportamentos dos seguidores, aqueles estudiosos apontam para a
importancia do processo de identificacdo dos seguidores com o lider — identificagado
pessoal - e com o grupo — identificacdo social — e ainda da utilidade de variaveis como a
esperancga, confianca, emocgbes positivas e otimismo, reconhecendo-as como fatores
criticos de sucesso na eficacia da Lideranca. Segundo os autores, estas variaveis
mutuamente influenciaveis, poderdo ser melhoradas e constituirem-se como ligacoes

essenciais do processo de desenvolvimento da Lideranca Auténtica.

Esperancga

v v

A Atitudes no trabalho Comportamentos do
do seguidor seguidor
v - Compromisso
. Identificagdo | Confianga - Satisfacdo - Desempenho no
Lideranga || _ pessoal - Empenhamento | trabalho
Auténtica - social y'y - Significado
- Esforgo extra
\ 4 f
Emocgoes Otimismo R -Comportamento de
Positivas | ) »| abandono

Figura 1. Modelo de Lideranga Auténtica e Comportamento e Atitudes dos Seguidores

Fonte: Adaptado de Avolio et al. (2004, p. 803)
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Conscientes de que a teoria da Lideranca Auténtica estava ainda a despontar, estes
autores defenderam a necessidade de explorar a faceta multidimensional do construto em
estudos ulteriores, sustentando a preméncia de investigar a relagdo lider-seguidor
auténtico, culturas organizacionais auténticas e o desenvolvimento da Liderang¢a Auténtica.

Baseados nos contributos de Kernis (2003), llies et al. (2005) concorreram
igualmente para o desenvolvimento teérico da Lideranga Auténtica ao proporem um
modelo composto por quatro componentes: a autoconsciéncia, o processamento imparcial,
o0 comportamento/atuacido auténtica e a orientacao relacional auténtica. No que respeita a
autoconsciéncia, esta refere-se a importdncia do auto conhecimento do lider
(conhecimento de si préprio), das suas crengas, valores, motivagdes bem como das suas
limitagbes; o processamento imparcial, dmago da integridade e do carater pessoal,
concerne ao tratamento de informacéao relevante de si proprio e experiéncias, e envolve a
inexisténcia de negacdes, exageros ou distorcdes. A componente atinente ao
comportamento/atuagdo auténtica relaciona-se com a congruéncia entre o verdadeiro ser
dos lideres e as suas acbes. Por fim, a orientacido relacional auténtica, alude
essencialmente ao estabelecimento de relagbes de abertura e de confianga mutua entre
lideres e liderados.

De acordo llies et al. (2005), o profundo auto conhecimento dos lideres aliado a sua
integridade e carater, bem como a pugna pela manutencido de relacionamentos
verdadeiros, conduz a confianga incondicional dos seus liderados e bem assim ao bem-
estar destes, que o seguem enquanto modelo. A liderangca que comporte tais dimensdes
alcanga ambientes propicios ao desenvolvimento do lider e dos liderados. Esta perspetiva
vem pois corroborar o entendimento perfilhado por Avolio et al. (2004) ao reconhecer a
Liderangca Auténtica como um conceito multidimensional, no qual, além da autenticidade
do lider sao também essenciais os relacionamentos auténticos, caracterizados por
abertura e confianga, transparéncia e orientacdo. Gardner et al.,, (2005) optaram,
contrariamente a Luthans e Avolio (2003) e Avolio et al. (2004) - que salientavam a
importancia de aspetos como as capacidades psicoldgicas positivas e a componente moral
da Lideranga Auténtica —, por enfatizar os processos de desenvolvimento dos seguidores,
propondo um modelo de Lideranga Auténtica (Figura 2) que evidencie a
autoconsciéncia/conhecimento e a autorregulacao dos lideres e liderados.

Na tentativa de respigar num unico modelo os diferentes contributos na definigdo da
Lideranga Auténtica, os autores acreditam que a histéria pessoal do lider — influéncias
familiares, experiéncias educativas e profissionais - bem como os desafios marcantes com
que se deparam ao longo da vida — doenca ou morte de alguém muito préximo — podem

ativar o desenvolvimento da Lideranca Auténtica. Estes acontecimentos funcionam como
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catalisadores a uma maior autoconsciéncia, que ftransforma as adversidades em
oportunidades de crescimento e de desenvolvimento pessoal. Para estes investigadores, o
auto conhecimento do lider constitui-se como um fator chave no desenvolvimento da
Lideranca Auténtica, porquanto ao refletirem e, consequentemente, ao aprenderem quem
sdo e o que valorizam, os lideres constroem um sentido de si préprios que funcionara
como ancora escorada das suas acdes e decisbdes. Esta introversdo do lider permitira
aclarar e estabelecer a concordancia entre 0 seu eu, o0s seus valores fundamentais, a sua

identidade, as suas emocgdes, motivagdes e objetivos.

Antecedentes

- Histdria pessoal;

- Acontecimentos despoletadores.

A4 \ 4

Lideranga Auténtica “Seguidanca” Auténtica

Auto-consciéncia

Auto-consciéncia Resultados nos

- Valores; - Valores; seguidores
- Identidade; - Identidade;
- Emogodes; - Emogdes; »| - Verdade;

- Compromisso;
- Bem-estar no

l Modelagem trabalho.
Positiva A 4

-Motivos/objetivos -Motivos/objetivos

Auto-regulagao
- Regulagdo interna

Auto-regulagao
- Regulagdo interna

- Processamento - Processamento A
equilibrado; equilibrado; Desempenho do
- Transparéncia - Transparéncia seguidor
relacional; relacional;
- Comportamento - Comportamento - Sustentdvel; e
J— a s - Verdadeiro.

autentico autentico

A A

"4| Clima organizacional inclusivo, I

ético e cuidado

Figura 2. Modelo de Lideranga Auténtica e de Desenvolvimento dos Seguidores

Fonte: Adaptado de Gardner et al. (2005, p. 346)

Outra componente fundamental para o desenvolvimento da Lideranca Auténtica,
segundo Garden et al. (2005), é a autorregulacdo do lider, identificando dentro desta
algumas caracteristicas distintivas: a regulagdo internalizada, o processamento
equilibrado, a transparéncia relacional e o comportamento auténtico. Na primeira, o

sistema de regulacéo é colocado para ser internamente impulsionado, intrinseco ao lider,
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em oposicdo as forcas exteriores ou expectativas de terceiros. A segunda respeita a
analise e tratamento imparcial da informacao importante de si proprio e experiéncias,
compreendendo a inexisténcia de negacgoes, exageros ou distor¢des. O comportamento
auténtico, por seu turno, resume-se a congruéncia entre as agdes do lider com os seus
valores, crengas, sentimentos e pensamentos e na sua capacidade de ndo se deixar
influenciar pelas contingéncias do contexto ou pressbes de terceiros. Por fim, a
transparéncia relacional significa que o lider manifesta elevados niveis de abertura,
partilha de informagao e confianga nas relagdes.

O quadro tedrico desenvolvido por Garden et al. (2005) pretende demonstrar que os
lideres auténticos influenciam continuamente os seus seguidores através dos seus
elevados niveis de auto consciéncia e de auto regulagio, constituindo-se o lider num
modelo experimental para o desenvolvimento de seguidores auténticos. Para estes
autores, do mesmo modo que a histdria pessoal do lider e os acontecimentos da sua vida
constituem um insumo importante no desenvolvimento da Lideranga Auténtica, também no
que respeita aos seguidores tais aspetos revestem suma importancia. Adicionalmente, os
liderados ao se aperceberem do profundo auto conhecimento dos seus lideres e ao serem
chamados por estes a participar na tomada de decisado - que espelha a congruéncia com
os seus mais profundos valores - confiam no lider, adotando comportamentos mais
abertos e auténticos. No decurso do tempo, estes comportamentos ditardo uma cultura de
transparéncia, de confianga, compromisso e bem-estar entre os liderados, contribuindo
para o seu desenvolvimento que, por sua vez, concorrera para um desempenho
verdadeiro e sustentavel. Shamir e Eilam (2005) perfilham da ideia de Garden et al. (2005)
de que a historia pessoal e os acontecimentos da vida do lider sdo prementes no
desenvolvimento de lideres auténticos e, consequentemente, no desenvolvimento da
Lideranga Auténtica. Em suma, para Garden et al. (2005) lideres e liderados sao
elementos cruciais do processo, juntamente com uma compreensdao do contexto
organizacional que inclui consideragées como os antecedentes para o desenvolvimento da
Lideranga Auténtica, juntamente com uma apreciagao clara do clima organizacional (Ford
& Harding, 2011).

Na construcdo do amplo quadro tedrico de Lideranca Auténtica assumem um papel
nao menos importante os contributos de Jensen e Luthans (2006) (Figura 3). Estes autores
apresentaram um estudo exploratério de aplicacdo da teoria da Lideranca Auténtica a
empresas de pequena dimensdo. As principais conclusdes apontam para o impacto
significativo que a percegao de Lideranca Auténtica dos liderados sobre os seus lideres

tém nas atitudes dos primeiros bem como no crescimento e desempenho organizacional.
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Estes autores partindo do modelo teérico desenvolvido por Luthans e Avolio (2003) e

Avolio et al. (2004) construiram o modelo que esquematicamente é assim figurado:

Experiéncias de Auto-desenvolvimento Lider Auténtico Efeito positivo sobre
vida Positivo Empreendedor os trabalhadores
(De onde eu
vim) Auto-consciéncia e Desenvolvimento de Satisfacdo no
+ comportamentos de niveis de transparéncia trabalho,
. auto-regulagdo nos trabalhadores e
Ca.pltall X .| orientagdo destes para .| Comprometimento
Psicolégico (Como me desenvolver e "| ofuturo | organizacional e
Positivo comportar)
(Quem eu sou) (O que se pode tornar: Felicidade no
>—> fiel a si mesmo e aos Trabalho
Contexto outros)
Organizacional
(Como sou
apoiado)

Figura 3. Modelo de Lideranga Auténtica de Jensen e Luthans (2006)

Fonte: Adaptado de Jensen e Luthans (2006, p. 648)

Para uma Lideranga Auténtica, Jensen e Luthans (2006) reconhecem a importancia
das experiéncias de vida do lider, ou seja, de onde veio, 0 meio familiar, as experiéncias
de vida, sejam educacionais ou profissionais; o ambiente e o contexto organizacionais: de
que recursos dispde, como € apoiado, por exemplo, ao nivel da cultura organizacional, dos
meios financeiros e fisicos; e o capital psicoldgico positivo, que respeita aos niveis de
confianga, esperanga, otimismo e resiliéncia. Todas estas variaveis afiguram-se
precedentes a comportamentos de Lideranca Auténtica. A luz desta abordagem, o lider é
auténtico quando € percebido pelos seus seguidores como agindo com transparéncia e
orientagdo para o futuro. O lider que se comporte de forma auténtica conseguira
comportamentos mais positivos dos seus subordinados que, por conseguinte, se refletirdo
no desempenho destes. Os autores inferiram que a felicidade no trabalho, a satisfagcao e o
empenhamento organizacional estdo positivamente relacionados com a autenticidade do
lider.

Um panorama tedrico um pouco distinto foi apresentado por Klenke (2007) (Figura
4) ao considerar a espiritualidade o dmago da Lideranca Auténtica. Do ponto de vista
desta autora, os lideres auténticos sao espiritualmente mais maduros dos que os lideres
menos auténticos. A investigadora aduz ainda uma reflexdo critica as diferentes
abordagens desenvolvidas até entdo acerca da Lideranga Auténtica, advogando que o
autoconhecimento do lider - particularidade fundamental da Lideranca Auténtica - nao
assume, nos diversos quadros tedricos, sempre a mesma posi¢cdo de destaque. Sublinha

que para Garden et al. (2005) esta especificidade é o cerne do desenvolvimento da
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Lideranga Auténtica, encontrando-se diretamente ligada ao desempenho dos liderados; ja
para llies et al. (2005), o autoconhecimento é apenas mais uma faceta da Lideranca
Auténtica. Paralelamente a estes investigadores, Klenke (2007) ndo parte das construcoes
da psicologia positiva para desenvolver o seu modelo, mas antes de uma construgcdo que
apelida de estrutura de identidade. Esta integra como dimensbes: o sistema de
autoidentidade, de identidade do lider e o sistema de identidade espiritual. O primeiro
respeita ao conhecimento de si mesmo, estando ao nivel da esfera intrapessoal, das
aptidées e capacidades; o segundo relaciona-se com as relagbes estabelecidas com os
outros. O terceiro sistema engloba os anteriores, operando como uma configuragcao

superior de comportamentos baseados em atitudes e valores transcendentes.

Auto-identidade Identidade do Lider Identidade Espiritual

1

Sistemas de Identidade na Lideranga Auténtica

4

Culturas de Lideranga Auténtica

Figura 4. Modelo de Lideranga Auténtica e Sistemas de Identidade

Fonte: Adaptado de Klenk (2007, p. 76)

Segundo este enfoque, cada um dos sistemas representados sdo multidimensionais,
integrando em si diferentes componentes. Ao nivel da autoidentidade, a autora incorpora
como elementos relevantes no desenvolvimento da Lideranca Auténtica a autoestima, o
autoconhecimento, a autoeficacia, a autoconfianca e a auto consisténcia. No que concerne
ao sistema de identidade do lider, este comporta a autoeficacia da Lideranca, a reputacao
do lider e a protétipicidade do lider. Por fim, o sistema de identidade espiritual refere-se a
autorrevelacdo do lider - disposicao de revelar informagdes sobre si mesmo; a auto
transcendéncia - esta dimensdo comporta, além dos comportamentos virtuosos, uma
atitude de abertura ao sentido transcendente da existéncia humana e ao reconhecimento
dos seus limites; e o autossacrificio — vertente relacionada com a renulincia ao bem-estar
pessoal em prol do interesse coletivo.

Estribados nos contributos de Luthans e Avolio (2003), no modelo de Garden et al.
(2005) e de llies et al. (2005), Walumbwa et al. (2008, p. 94), procuraram uma definigcao de
Liderancga Auténtica que refletisse mais integralmente as dimensdes basilares do construto

e descreveram a Lideranca Auténtica como “um padrdo de comportamento do lider que se
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baseia na promogao tanto das capacidades psicolégicas positivas como num clima ético
positivo para fomentar uma maior auto consciéncia, a perspetiva moral internalizada, o
processamento equilibrado de informacido e transparéncia relacional no trabalho dos
lideres com os seus subordinados, fomentando o auto desenvolvimento positivo” (Tabela
3). Os autores sublinham as particularidades do seu modelo, destacando-as sucintamente

em quatro pontos:

(1) apesar de admitirem que as capacidades psicoldgicas e o clima ético positivo
fomentam o desenvolvimento de uma Lideranga Auténtica e vice-versa, estas duas
dimensodes nao constituem elementos inerentes do construto;

(2) a auto consciéncia e a auto regulacao estao refletidas naquilo a que consideram de
elementos fundamentais da Lideranca Auténtica e a que designam de perspetiva moral
internalizada, processamento equilibrado de informacao e a transparéncia relacional;

(3) vislumbram a Lideranga Auténtica como resultado de uma relagédo interativa e
auténtica entre lideres e liderados; e

(4) reconhecem a importancia do lider e do seguidor no desenvolvimento da Liderancga

Auténtica.

Tabela 3
Dimensées da Liderancga Auténtica segundo Walumbwa et al. (2008)

Dimensao Caracteristicas

- Consciéncia dos seus pontos fortes e das suas limitagdes;
Auto- Descreve com precisdo como os outros vém as suas capacidades;
consciéncia P P ’

- E conhecedor da sua influéncia nos outros.

- Estabelece um nivel de abertura com os outros, permitindo-lhes emitir opinides e ideias;

Transparéncia
- Expressa exatamente o que pensa;

relacional
- Capaz a admitir os erros quando cometidos.
. - Estabelece elevado padrao moral e de conduta ética;
Perspetiva
moral - As suas agdes sdo coerentes com os seus mais profundos valores;

internalizada . .
- Toma decisdes com base nas suas crengas fundamentais.

Proc_e_ssamento - Solicita opinides e pontos de vista que questionem as suas posi¢cdes mais profundas;
equilibrado da . . . ~
informagao - Escuta atentamente os diferentes pontos de vista antes de tirar conclusdes.

Fonte: Adaptado de Walumbwa et al. (2008)

A partir destas dimensdes, os autores desenvolveram um instrumento designado
de “Authentic Leadership Questionnaire” (ALQ), através do qual inferiram que a Lideranga
Auténtica esta positivamente relacionada com o desempenho dos seguidores, sugerindo
qgue treinar os lideres para serem mais auténticos podera constituir um investimento com

retornos positivos. Sustentam outrossim que os lideres auténticos tém maior capacidade
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para aumentar o compromisso do seguidor, os comportamentos de cidadania
organizacional e, consequentemente, o seu desempenho.

Pesem embora as inelutaveis vantagens da Lideranga Auténtica no sucesso
organizacional, certos investigadores, apelam a algumas cautelas sobre determinados
aspetos deste construto. Ford e Harding (2011), referindo-se diretamente ao modelo
proposto por Garden et al. (2005), entendem que estes estudiosos - ao patrocinarem que
no caso dos liderados com niveis inferiores de auto-conhecimento é fundamental que os
lideres instiguem a introspecédo e desenvolvam neles um auto-conhecimento de tal modo
que ajam de acordo com os valores fundamentais do grupo - estdo a sustentar que a
autenticidade respeita a incapacidade de distinguir o “eu” do individuo do coletivo ou da
organizacao. Levanta-se pois aqui a questdo de saber se ser-se auténtico significa ser
indistinguivel da organizagéo. Ford e Harding (2011) defendem ainda que o quadro tedrico
de Garden et al. (2005), tal como se encontra teorizado, “semeia as sementes da sua
prépria derrota” (Ford & Harding, 2011, p. 468), uma vez que a sua pratica pressupde que
o lider seja inauténtico. Com efeito, apresentam uma perspetiva tedrica alternativa, situada
no ambito psicanalista, a que designam de Teoria das Relagbes-Objeto. Muito
sumariamente, estes investigadores compreendem que o lider auténtico esta de tal modo
entregue a organizacao, que padece da falta de individualidade e subjetividade. Com esta
fungao, o lider assegura que os seguidores ndo sdo mais que meros objetos submissos
tanto aos interesses do lider como aos valores da organizacdo. Os autores encimam,
portanto, uma posicdo extremada da Lideranca Auténtica, advogando que a relagdo que
se estabelece nao é uma relagao de lider/seguidor, mas de dominagao/repressao - o lider
auténtico ira produzir um doente da organizagdo. Em sumula, identificam como limitagdes
do modelo de Lideranga Auténtica: o fato de n&do reconhecerem o lado subjetivo que
carateriza os individuos e o fato de persistirem na ideia de que lideres e liderados estao
tdo proximos daqueles que sdo os interesses da organizagdo que se imiscuem da sua
individualidade. Como alternativa, sustentam que a Lideranga Auténtica podera ter algum
mérito se se centrar numa dimens&o mais realista, onde o0 &mago é colocado na melhoria
das interagdes no trabalho em prol das pessoas envolvidas e ndo apenas no interesse da
organizagao. Um pouco na mesma senda, os trabalhos de Leroy, Palansky e Simons
(2011) patrocinaram a concepgao de que ser auténtico se refere a uma forma aberta e nao
defensiva de interagir com a envolvente, ndo pressupondo uma adesdo inflexivel e
imperativa a determinados valores. A Lideranga Auténtica ndo se trata de um processo
simples de expressar tdo-somente o seu verdadeiro “eu”, mas de saber como resolver os
conflitos provenientes das diferencas entre os valores pessoais do lider e a identidade e

caraterisitcas do grupo que lidera (Ladkin & Taylor, 2010). Num contexto de trabalho
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revolto, a integridade comportamental do lider é basilar na condugcido de desempenhos
eficazes dos seus seguidores. Lideres com niveis superiores de integridade, cujas agbes
estdo em fit com os principios, conferem maior estabilidade aos seus liderados (Leroy et
al., 2011).

Eagly (2005) alerta para a importancia que a literatura da Lideranca Auténtica
atribui ao lider no desenvolvimento da Lideranca Auténtica, em detrimento de outros
aspetos, destacando a forma unilateral que carateriza a relagdo lider/seguidor. Nas
diferentes abordagens o lider podera desenvolver a autenticidade do seguidor mas o
contrario nao é cogitado. Algera e Lips-Wiersma (2012) também desenvolveram uma
reflexao critica ao estado atual da Lideranca Auténtica, que assentou essencialmente em

quatro premissas:

Tabela 4
A Abordagem Existencialista e 0s Pressupostos subjacentes a Teoria da Lideranga
Auténtica

Perspetiva da Lideranga Auténtica Abordagem existencialista

Enfase nas qualidades positivas do lider auténtico e a
autenticidade é entendida como um estado semelhante e de Inautenticidade é inevitavel
permanente qualidade.

O lider auténtico pode influenciar a autenticidade e criar

significado para os liderados. Os seguidores precisam da Autenticidade requer a criagao de um
influéncia e de orientagdo na procura de valores, crengas e proprio significado
objetivos.

A autenticidade conduz ao alinhamento entre as metas e os Autenticidade ndo implica a congruéncia
valores do lider, liderados e organizagéo. entre valores e objetivos

Um individuo auténtico € mais ético e moral que um individuo

o Autenticidade nao ¢é intrinsecamente ética
menos auténtico.

Fonte: Adaptado de Algera e Lips-Wiersma (2012, p. 125)

Segundo estes autores (1) a inautentidade é inevitavel: entendem que a teoria da
Lideranga Auténtica interpreta a inautenticidade como maléfica, ndo aceitando o seu cariz
natural e inevitavel nas organizagdes. Os autores defendem que lideres e liderados
integram um contexto volatil, de grandes pressdes, no qual € inexequivel ser-se a toda a
hora e a todo o momento auténtico. (2) a autenticidade requer um significado préprio: os
tedricos da Lideranca Auténtica perfilham da ideia de que é o lider que cria significado e
influencia os seus seguidores a serem mais auténticos. Para Algera e Lips-Wiersma (2012)
os trabalhadores nao necessitam dos seus lideres para darem significado as suas vidas e
tornar-se auténtico € uma possibilidade deixada a todo e qualquer individuo.

Se os trabalhadores nao forem livres para expressarem os seus valores e as suas

crencas, eles serdo desde logo inauténticos. Os lideres ndo podem impor os seus valores.
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(3) a autenticidade nao implica a congruéncia entre os objetivos e os valores: os autores
da Lideranga Auténtica atribuem especial énfase ao alinhamento entre os objetivos dos
liderados, seguidores e organizagdo, admitindo, inclusivamente, a justaposicdo de
interesses. Porém, Algera e Lips-Wiersma (2012) entendem como inerente as relagoes
humanas o dissentimento entre os interesses individuais e os objetivos coletivos. E, pois,
essencial que o construto da Lideranga Auténtica atente e reconhega este potencial
constrangimento. Por fim, (4) a autenticidade ndo é intrinsecamente ética: alguns teoricos
da Lideranga Auténtica como, por exemplo, Walambwa et al. (2008) advogam que ser
auténtico € estabelecer elevados padrbes morais e de conduta ética. Algera e Lips-
Wiersma (2012) entendem que o lider deve primar por ser moralmente cuidadoso e nao
considerar que o bem maior sera conseguido a partir dos “auténticos”. Ainda que o lider e
seguidores auténticos disponham de elevados padrées morais, as decisdes éticas poderao
ser acometidas por influéncias extrinsecas. Estes criticos da Lideranga Auténtica afirmam
que a mesma nao esta preparada para ultrapassar as exigéncias (pelo lucro e de
mercado) na capacidade do lider para agir moralmente ou eticamente.

Rego e Cunha (2011) apresentam algumas consideragdes pertinentes a observar: a
primeira reflexao indica que a autenticidade nao se trata somente de uma virtude mas de
uma juncdo de distintas virtudes. Entendendo como virtudes as “disposi¢cdes ou
inclinagbes dos individuos, orientadas para fazer o bem e que se aperfeicoam com o
habito” (p.23). A segunda consideracao prende-se com o estilo de lideranga dos lideres
auténticos. Embora as suas carateristicas nos levem a pensar que adotam um estilo mais
democratico e participativo, a realidade demonstra lideres auténticos de sucesso
assumindo estilos de lideranga mais diretivos. O que importa é a sua autenticidade e nao o
estilo que adotam. O terceiro comentario que encetam refere-se a tendéncia generalizada
de se considerar a Lideranga Auténtica como aquela que dirimira todas as dificuldades das
organizagdes, assegurando-lhes o éxito. A Lideranga Auténtica podera coadjuvar, facilitar
0 sucesso, mas por si sé pode ndo chegar. Por fim, os investigadores alertam para a moda
em que se esta a transformar a Lideranca Auténtica, e para as consideragdes extremadas
sobre este conceito. Para aqueles autores, a autenticidade precisa de ser equilibrada.
Lideres auténticos podem usar a sua autenticidade para o mal. Podem ser transparentes
na forma como agem e pensam, no entanto, sdo incompetentes e injustos; dizem tudo o
que pensam, e podem demonstrar desrespeito e insensibilidade; falam toda a verdade a
todo o momento e revelam imprudéncia e irresponsabilidade. Com efeito, além de
autenticidade, aos lideres auténticos cabe o bom senso/sensatez.

O campo da Lideranca Auténtica é abundante em estudos tedricos mas

relativamente modesto no que respeita aos estudos empiricos. Na literatura encontram-se
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alguns estudos empiricos dedicados a exploragdo do fendmeno, eis alguns: uma
investigacdo aplicada a contextos organizacionais ligados a saude, inferiu que nos
servicos onde os responsaveis enfatizam os principios da Lideranca Auténtica - a
transparéncia, os elevados padrdes éticos, a liberdade de acesso a informacdo e a
oportunidade de desenvolvimento - conseguem uma maior percecao de empowerment por
parte dos profissionais que se repercute em melhores desempenhos e maior satisfagcao
com o trabalho (Wong & Laschinger, 2013). Os estudiosos da Lideranga Auténtica,
conscientes das parcas investigacbes acerca dos efeitos da Lideranca Auténtica nas
equipas, tém-se proposto analisar o impacte do fendmeno sobre os resultados dos grupos
(Walumbwa, Luthans, Avey & Oke., 2011). Peus, Wesche, Streicher, Braun e Frey (2012)
investigaram empiricamente o conceito de Lideranga Auténtica em dois estudos distintos,
um para uma amostra de 306 sujeitos e outro para uma amostra de 105, tendo os
resultados revelado que o autoconhecimento e a autoconsisténcia do lider constituem-se
percursores da Lideranga Auténtica que resulta numa maior satisfacdo dos seguidores
com o lider, num maior comprometimento organizacional, esforco dos colaboradores e
eficacia da equipa. Walumbwa, Wang, Wang, Schaubroeck e Avolio (2010) investigaram o
efeito direto e indireto do comportamento de Lideranca Auténtica dos lideres sobre o
comportamento de cidadania organizacional e “engajamento” dos seguidores. Aplicado a
uma amostra de 387 funcionarios, o estudo mostra que & benéfico para os gestores
enfatizarem a transparéncia, o processamento equilibrado, a auto-consciéncia e os
elevados padrdes éticos para aumentar o envolvimento dos funcionarios bem como os
seus comportamentos de cidadania organizacional.

Peterson, Walumbwa, Avolio e Hannah (2012) com o intuito de verificar se a
Liderangca Auténtica prevé o desempenho dos seguidores através da influéncia da
positividade do lider (emogdes positivas e capital psicolégico), inferiu que quando os
lideres sao percebidos pelos seguidores como mais auténticos, os liderados evidenciam
melhores performances. Wang & Hsieh (2013) analisaram os efeitos da Lideranca
Auténtica no envolvimento dos profissionais através da confianca, concluindo que a
Lideranga Auténtica influencia positivamente o envolvimento dos profissionais com o
trabalho. Laschinger, Wong e Grau (2012), num estudo aplicado a 342 enfermeiros recém-
formados a exercer fungdes em hospitais do Canada, concluiram que uma Lideranga
Auténtica é fundamental na criagdo de ambientes de trabalho de cooperacédo. Segundo os
autores, um estilo de Lideranca Auténtica reduz a probabilidade de uma cultura de
desenvolvimento de assédio moral, contribuindo para uma forca de trabalho de
enfermagem mais satisfeita com o seu trabalho, menor burnot e intencdo de abandonar a

organizagao. Em Portugal, Sousa (2009), numa pesquisa empirica, analisa a relacao entre
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a Liderangca Auténtica e a criativadade dos colaboradores. Concluiu no seu estudo,
aplicado a 595 profissionais e a 203 lideres, que a relagdo entre as variaveis podera ser
explicada diretamente ou através do capital psicolégico positivo dos subordinados. A
pesquisa validou empiricamente os argumentos tedricos que aventam que a Lideranga
Auténtica se relaciona com o capital psicolégico positivo, e prova que ambos podem
fomentar a criatividade. Mateus (2013) cumprindo uma pesquisa empirica sobre a
Lideranga Auténtica na area da educacao em Portugal a uma amostra de 144 docentes,
concluiu néo existir correlagdo entre a Lideranca Auténtica e a motivagao/satisfacido
docente.

Outros estudos tedricos e empiricos existem sobre o recente fenébmeno da Lideranca
Auténtica. Dos que encontramos e acima expomos se infere que existe unanimidade no
meio cientifico sobre as vantagens da pratica de uma Lideranga Auténtica. Em sintese, a
Lideranga Auténtica contribui para um maior compromisso, comprometimento e
empenhamento dos trabalhadores para com a organizagao (Avolio et al. 2004; Gardner et
al. 2005; Jensen & Luthans, 2006; Peus et al. 2012); para melhores desempenhos e
performance (Avolio et al. 2004; Gardner et al., 2005; Peterson et al., 2012; Walumbwa et
al., 2008; Wong & Laschinger, 2013); para menor intengdo de abandono da organizagao
pelos profissionais (Avolio et al., 2004; Laschinger et al.,, 2012); para a felicidade no
trabalho (Jensen & Luthans, 2006); maior envolvimento dos colaboradores (Wang & Hsieh,
2013; Walumbwa, 2010); empowerment (Wong et al., 2013); maior esfor¢co do colaborador
e eficacia da equipa (Peus et al., 2012). As investigacbes indicam, ainda, que uma
Lideranga Auténtica contribui para comportamentos de cidadania organizacional dos
profissionais (Walumbwa et al., 2010), para a sua criatividade (Sousa, 2009), para a
satisfacdo com o trabalho (Avolio et al., 2004; Jensen & Luthans, 2006; Laschinger et al.,
2012; Peus et al., 2012; Wong et al., 2013) e bem-estar no trabalho (Gardner et al., 2005).
Por fim, oferecem ainda que uma Lideranca Auténtica é fundamental na criacdo de
ambientes de trabalho de cooperacdo (Wong et al, 2013), climas éticos positivos
(Walumbwa et al., 2008) e climas organizacionais inclusivos, éticos e cuidados (Gardner et
al., 2005).

Perscrutados os principais aspetos da teoria da Lideranca Auténtica, avancemos para a
exploracao do conceito de Organizagao Autentizética que, de certa forma, se compagina

ao construto da Lideranga Auténtica.

1.4 Climas Organizacionais Autentizéticos

A semelhanca do que sucede com o construto de Lideranga Auténtica, o conceito de

Organizacado Autentizética constitui uma abordagem relativamente recente. No germe
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deste enfoque sdo de encimar os contributos de Kets de Vries (2001) bem como as
investigagdes que se seguiram, partindo dos contributos deste autor, por estudiosos
portugueses e brasileiros (Rego, 2004; Rego & Cunha, 2003; Rego & Souto, 2003; Rego &
Souto, 2004). A nocdo de Organizagao Autentizética - que consideraremos como aquela
que detém um Clima Organizacional Autentizético - nasceu como alternativa aos
crescentes ambientes doentios com implicacdes perversas na saude dos profissionais,
derivando o termo das palavras: authenteekos que significa que a organizacao é auténtica
e de confianga; e zoteekos que quer dizer que ela é essencial na vida das pessoas que
nela trabalham (Kets de Vries, 2001). No contexto das Organizagdes Autentizéticas, os
profissionais sdo saudaveis quando fruem de um sentido sélido da sua identidade;
responsabilizam-se pelos seus atos; creem que controlam os acontecimentos que
interferem com a sua vida; possuem um entendimento saudavel da imagem e do
funcionamento do seu corpo, ndao adotando comportamentos auto destrutivos; tém
verdadeira paixao pelo que fazem; capacidade para gerir a ansiedade; preservar as suas
relacbes com os outros; resolver desafios de dependéncia ou separagao; sio criativos e
espirituosos; conseguem aproveitar o que de positivo ha nas mas experiéncias e atentam
a um significado nas suas vidas (Gomes et al., 2006).

Kets de Vries (2001) inspirado no projeto de “Os melhores locais para trabalhar nos
EUA” — onde as dimensdes basilares do modelo sao a credibilidade, o respeito, a justica, o
orgulho/brio e a camaradagem - coloca o foco em trés premissas essenciais: (1) o trabalho
pode constituir-se como uma fonte de realizagdo pessoal e de bem-estar; (2) a saude das
organizagdes em espiral com a saude das suas pessoas e vice-versa; (3) empresas
autentizoticas sdo areas de promocido de saude fisica e psicolégica (Cunha & Rego,
2009). As Organizagbes Autentizoticas, ao coadjuvarem os seus trabalhadores a
contrabalancarem a vida profissional com a vida pessoal e familiar, oferecem,
concomitantemente, aos mesmos, uma oportunidade de experienciarem “sentidos como
de propésito, de autodeterminacéo, de impacto, de competéncia, de pertencga, de prazer,
de alegria e de significado” (Cunha & Rego, 2009, p. 67). Com o intuito de operacionalizar
o construto de Organizacao Autentizética de Kets de Vries (2001), os autores portugueses
e brasileiros (Rego, 2004; Rego & Souto, 2003, 2004a, 2004b; Rego, Moreira, Felicio &
Souto, 2003; Rego, Felicio, Moreira & Gongalves, 2003; citados em Gomes et al., 2006)
procuraram explorar a literatura existente sobre o conceito, tendo desenvolvido e validado
um instrumento de medida que avalia as percegcbes dos climas organizacionais
autentizéticos. Tal instrumento, na sua versao mais recente, comporta essencialmente as

seguintes dimensdes (Tabela 5):
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Tabela 5
Dimensées dos Climas Organizacionais Autentizéticos

Subsiste um sentido de familia entre os trabalhadores;
As pessoas preocupam-se com o bem-estar dos outros;
Existe um enorme espirito de equipa;

A atmosfera da organizagdo é amistosa.

Espirito de camaradagem

Os profissionais sentem que podem aprender continuamente;

Os colaboradores poderao colocar a criatividade e a imaginagao ao

Oportunidades de servigo do trabalho e da organizagéo;

o Os profissionais sentem que lhes sao conferidas responsabilidades
importantes;

o Os trabalhadores sentem que poderdo desenvolver as suas

potencialidades.

O OO0 O 0O

desenvolvimento

Credibilidade e confianga do Os trabalhadores tém grande confianga nos seu superior;
Os superiores cumprem as suas promessas;

superior : ~
As pessoas sentem que os seus superiores s&o honestos.

O |0 O O

Quando se logram bons resultados, os “louros” séo distribuidos
Equidade somente a um n.° limitado de chefias;

Os trabalhadores sentem-se discriminados;

Ha favoritismos pessoais nas promogoes.

o O

o Os colaboradores sentem-se livres para falar franca e abertamente
com os seus chefes;

Comunicagao aberta e franca A R . A
o Os profissionais sentem-se a vontade para discordar das opinides

com o superior dos seus chefes;

o E facil falar com os profissionais situados em niveis hierarquicos
superiores.

o A empresa coadjuva auxilia as pessoas a conciliar o trabalho com a
vida familiar;

o A organizagdo preocupa-se em que os seus trabalhadores

Conciliagdo trabalho-familia conciliem o trabalho com as suas responsabilidades familiares;

o Para se prosperar na carreira, € necessario sacrificar a vida

familiar;

o A empresa cria as condigdes para que o0s seus trabalhadores
acompanhem o percurso educacional dos seus filhos.

Fonte: Adaptado de Cunha e Rego (2009, p. 69)

Simplificadamente, e considerando os itens associados a cada uma das dimensdes
podemos concluir que o espirito de camaradagem respeita ao grau em que as relagdes
estabelecidas dentro da organizacdo sio caraterizadas como relagcdes de amizade,
preocupacdo mutua e espirito de equipa; as oportunidades de desenvolvimento e
aprendizagem ao grau em que ¢é percebido pelo colaborador a faculdade de
desenvolvimento profissional e de crescimento pessoal dentro da organizagao;
credibilidade e confianca no superior. em que medida os colaboradores percecionam
comportamentos de confianga por parte dos seus lideres bem como a credibilidade das
suas acdes. No que se refere a equidade, esta concerne ao nivel em que é percebido
pelos trabalhadores o tratamento equitativo, com dignidade e respeito dentro da
organizacao; por seu turno, a comunicagdo aberta e franca com o superior entende-se
como O grau em que oS niveis de comunicagdo na organizacdo sao de abertura e
franqueza. Por fim, a dimensao conciliacdo trabalho-familia encerra em que medida os
profissionais denotam um equilibrio entre a sua vida familiar e profissional (Rego & Cunha,
2008).
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Analisadas as dimensdes caraterizadoras do construto poder-se-a inferir que o
superior ou o lider bem como a GRH, a partir das suas politicas internas, tém um papel
crucial na promocido deste tipo de contextos, encontrando-se neles parte do énus da
geracao e desenvolvimento de ambientes organizacionais mais favoraveis conferidores de
maior satisfacdo e saide. Na mesma linha de pensamento, importara narrar os “principios
de gestdo esclarecida” sustentados por Rego, Cunha e Oliveira (2008, citados em Rego,

Cunha & Gomes, 2010). A luz destes autores, os lideres e as organizagdes devem:

Assumir que as pessoas sao de confianga; apreciam o trabalho em equipa, a
amizade e a harmonia no seio do grupo; preferem sentir-se importantes, Uteis,
briosas e respeitadas; gostar e respeitar o chefe do que odia-lo ou desrespeita-lo;
trabalhar do que serem ociosas; realizar trabalho com significado; gostam de ser
tratadas com justica, se possivel em publico e prezam valores como a verdade, a

beleza e a justiga (p. 35).

Embora a pesquisa empirica sobre as organizagbes autentizéticas seja escassa,
conseguimos encontrar ja alguns estudos empiricos realizados no sentido de avaliar as
consequéncias da percecdo deste tipo de clima nos comportamentos e atitudes dos
trabalhadores. S&o de salientar as investigacdes levadas a cabo a partir do modelo hexa-
factorial mencionado acima. Rego e Souto (2005) cumpriram uma analise acerca do grau
em que os seis climas que caraterizam as organizagbes autentizéticas explicam o
absentismo, a produtividade individual e o stress. Os resultados sugeriram que as
organizagoes “saudaveis” promovem a saude e o desempenho dos seus trabalhadores,
admitindo os autores que outros estudos s&do necessarios recorrendo a um nivel mais
agregado, a fim de saber se as organizacbes autentizoticas sdo também mais eficazes.
Gomes et al. (2006) expuseram um pequeno resumo das varias investigacdes encetadas
por diferentes autores. Cientes que as pesquisas se situam no ambito dos climas
psicologicos, porquanto assentam num nivel de analise individual e ndo organizacional
(pela pesquisa da percegao das pessoas sobre o ambiente de trabalho) inferiu-se que
guanto mais os individuos percecionam climas organizacionais autentizéticos, maiores séo
os seus niveis de empenhamento organizacional afetivo e de bem-estar no trabalho e
menor é o stress. Os estudos apontam ainda para que mais de 15% dos inquiridos tém
percecbes muito negativas sobre as suas organizagées. Rego e Cunha (2008) vieram
corroborar que o clima autentizético € importante no bem-estar afetivo dos trabalhadores,
na diminuigdo do stress e na melhoria do desempenho individual auto reportado. Advogam
inclusivamente que face aos resultados obtidos, é essencial que os lideres construam

climas psicologicos autentizéticos e saudaveis e se preocupem genuinamente com o0s
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trabalhadores e tentem perceber a organizacdo que gerem. Macedo (2008) num estudo
aplicado a varias empresas do setor agroalimentar a operar em Portugal mostrou como a
percecao de climas autentizéticos e o bem-estar afetivo explicam as intencbes de
abandono das organizagdes. Inferiu que a dimensao do clima organizacional autentizético
com maior poder preditivo do bem-estar afectivo no trabalho é o espirito de camaradagem
A dimensao do clima organizacional autentizético com maior poder preditivo das intengdes
de abandono é a oportunidade de desenvolvimento/aprendizagem. Mais recentemente,
Santos, Leal e Oliveira (2011) concluiram, num estudo aplicado a institutos politécnicos
portugueses, que as percegdes de responsabilidade social das organizagbes favorecem as
percecoes de clima autentizotico que, subsequentemente, influenciam positivamente o
empenhamento e os lagos afetivos dos trabalhadores para com as organizagdes. Rego e
Cunha (2012) aplicaram um estudo com jovens engenheiros, no qual procuraram
demonstrar como a percegao das seis dimensdes de clima autentizético interagem com a
necessidade de singularidade e preveem maior bem-estar afetivo no trabalho. As
conclusdes deste estudo apontam que a relagéo entre as percegdes de clima autentizético
e 0 bem-estar afetivo € mais forte quando a necessidade de singularidade € maior,
inferiram ainda que a relagdo entre as necessidades de singularidade e de bem-estar
afetivo € mais forte quando as percecdes de climas autentizéticos sdo mais positivas.

Em suma, concluiu-se dos estudos encontrados, que em climas organizacionais
autentizoticos se assiste a menores indices de stress (Gomes et al. 2006; Rego & Cunha,
2008; Rego & Souto, 2005), menor vontade em abandonar a organizacao (Macedo, 2008)
e consideravel empenhamento afetivo (Gomes et al. 2006; Rego & Cunha, 2008, Santos et
al., 2011). Em organizacbes “insalubres” assiste-se a parco sentido de lealdade, menor
bem-estar e menor desempenho e satde (Cunha & Rego, 2009). E defendido por alguns
autores que climas organizacionais éticos positivos e de cooperagido — carateristicas que
subjazem aos climas autentizéticos - sdo determinados por comportamentos de Lideranga
Auténtica (Walumbwa et al., 2008; Wong et al., 2013). Garden et al. (2005) no seu modelo
tedrico apresenta o lider auténtico como responsavel por proporcionar um clima de
trabalho que fornece aos seguidores os recursos € 0 apoio necessarios para aprenderem e
se desenvolverem, tornando o clima verdadeiro e o desempenho organizacional
sustentavel. Com efeito, importara validar empiricamente se uma Lideranga Auténtica

prediz um clima organizacional autentizético.

1.5 Satisfagao com o trabalho

A satisfacdo com o trabalho é um dos temas mais estudados ao nivel do

comportamento organizacional, desempenhando uma posi¢céo central neste ambito desde
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a década de 30, altura em que comeca a ser investigada de forma sistematica (Cunha et
al.,, 2007). O interesse pelo conceito emerge quando tedricos e gestores se
consciencializam da importancia do fator humano no sucesso organizacional (Lima, Vala &
Monteiro, 1995). Uma primeira e simples definicdo de satisfacdo com o trabalho foi
apresentada por Locke (1976, p. 10) que a define como “um estado emocional positivo ou
de prazer, resultante da avaliagao do trabalho ou das experiéncias proporcionadas pelo
trabalho”. Trata-se, portanto, de um estado subjetivo que dependerd da pessoa e das
circunstancias, podendo mudar ao longo do tempo para a mesma pessoa (Martinez,
Paraguay & Latorre, 2004). Lima et al. (1995) apresentam a satisfagdo com o trabalho
como um construto multidimensional, sintetizando e agrupando as suas princiapais

variaveis explicativas.

Tabela 6
Tipologia dos Modelos de Explicagéo da Satisfagdo

Variaveis explicativas da

- ~ Conceitos-chave Autores de referéncia
satisfagcao

Herzberg, 1959

Hackman e Holdham, 1975
White e Mitchell, 1979
Griffin, 1981

Carateristicas da fungéo

Alutto e Achito, 1974;
Carateristicas do processo de tomada de | Schuller, 1977,
deciséo Griffin e Baleman, 1980
Pettersen, 1984.

Situacionais

Porter e Lawler, 1968

Carateristicas de reforgo Heneman e Schwab, 1979

Individuais Discrepancia entre_ expiectativas e Lawler, 1981
resposta da organizagao Henman, 1985
Homans, 1961
Comparacao social Adams, 1965
Runciman, 1966
Asch, 1952
Interagao Social Processamento social da informacao Salancick e Pfeffer, 1978
O’Reilly e Caldwell, 1979
Geertz, 1973
Cultura organizacional Schneider, 1975
Schein, 1985

Fonte: Adaptado de Lima et al. (1995, p. 102)

Conforme se podera visualizar na Tabela 6, existem, segundo os autores, trés
grandes grupos de fatores explicativos da satisfacao: fatores situacionais, individuais e de
interacdo social. Dentro dos fatores situacionais encontram-se as caracteristicas da
funcao, o processo de tomada de decisdao e as caracteristicas de reforgo. Ao nivel das
caracteristicas da funcdo, os autores compreendem que a satisfacdo deriva das
caracteristicas do trabalho e das tarefas, entendendo existirem formas ideais de

organizagao do trabalho que conduzem a maior satisfagdo. No que respeita ao processo
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de tomada de decisdo subsiste uma relagdo entre a satisfacdo e a forma como os
trabalhadores sao chamados a participar na tomada de decisdo. Por fim, e relativamente
ao reforco, os estudiosos oferecem que existe uma relacdo entre o tipo e o nivel de
recompensas econdémicas € materiais (salario), e ndo materiais (e. g. a frequéncia do
feedback de colegas e chefia) e a satisfacdo. Outra variavel explicativa da satisfacao
apresentada pelos autores € o modelo individual. Neste ambito, e muito simplificadamente,
a satisfacdo com o trabalho resulta da adequacéo entre as expetativas dos profissionais
(das suas metas e valores) em relagao ao trabalho e a resposta que a organizagado da a
essas mesmas expectativas.

Relativamente a dimensdo de interacdo social sdo apresentadas a comparagao
social, o processamento social de informagéo e a cultura organizacional. A comparacao
social assenta em dois pressupostos essenciais: o comportamento interpessoal é
estudado ao nivel dos tributos dos trabalhadores para a organizacdo (investimento
efetuado) e os resultados que arrecada em resultado desse mesmo investimento (lucro); o
outro pressuposto respeita ao processo de comparagido como forma de avaliar o grau de
retorno de uma transacdo. Ndo sendo entendido o resultado da comparagdo como
equitativo, os trabalhadores sentem-se menos satisfeitos. No que toca ao processamento
social da informacéo, a satisfacdo pode ser encarada como o resultado da influéncia social
e, portanto, um fendmeno socialmente edificado. A avaliagdo da satisfacdo pelos
trabalhadores esta pendente da forma como estes percebem a norma do grupo, ou seja,
se os colaboradores entenderem que os outros se encontram satisfeitos, eles irao
manifestar satisfagdo, se considerarem que a regra do grupo € a insatisfacdo, irdo
evidenciar baixos niveis de satisfacdo. Por ultimo, ao nivel da dimensao da interacao
social, afigura-se ainda a cultura organizacional. A satisfagdo do trabalhador sera
suscetivel ao tipo de cultura organizacional que o envolve. Do exposto se conclui que a
literatura é copiosa na reflexao sobre os diferentes aspetos explicativos da satisfacdo com
o trabalho.

Além de apresentarmos as variaveis explicativas da satisfagdo com o trabalho
interessara mencionar igualmente as diferentes facetas que a satisfagdo com o trabalho
podera assumir. Cunha et al. (2007) elenca, a titulo exemplificativo, algumas: a satisfacao
com a tarefa, com a remuneragdo, com a chefia, com a equipa, com os colegas, com a
avaliagdo de desempenho e com as promocgdes. Advogam ainda que a destringa entre
estes diferentes aspetos assume especial proeminéncia devido a trés fatores essenciais:
os profissionais poderdo estar contentes com uma das areas e nao com as outras; a
insatisfagdo num dos aspetos podera ter repercussdes nas outras dimensdes € o que esta

na origem de cada area da satisfacao é diferente.
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Sensiveis as preocupacbes dos gestores em perceber as consequéncias da
satisfagdo com o trabalho no desempenho dos colaboradores, alguns estudiosos levaram
a cabo investigacdes sobre como a satisfagao influencia a rotatividade, a produtividade, os
comportamentos de cidadania organizacional e o absentismo dos colaboradores (Robbins,
2004). As principais conclusdes indicam, no que respeita a produtividade, que profissionais
mais felizes e satisfeitos ndo sdo mais produtivos, demonstrando inclusivamente que ao
nivel individual € a produtividade que conduz a maior satisfagdo e ndao o contrario (Ostroff,
1992; Ryan, Schmit & Johnson, 1996). Os mesmos autores alertam para as conclusdes
quando a analise é feita ndo no ambito individual mas antes ao nivel da organizagéo, as
evidéncias demonstram que as organiza¢des mais satisfeitas tém melhores performances
(Robbins, 2004). No que concerne a relagao entre satisfacao e absentismo, trabalhadores
insatisfeitos tendem a ausentar-se mais ao trabalho, constituindo a satisfacdo um preditor
do absentismo (Steel e Rentsch, 1995). Os autores ressalvam, todavia, que estas
conclusbes se apoiam numa analise que se estriba somente no absentismo voluntario.
Também no que respeita a relacdo entre satisfacdo e rotatividade, se verifica que a
satisfacdo estd negativamente relacionada com o turnover (Mobley, Griffeth, Hand &
Meglino, 1979), sendo, no entanto, de atentar, nesta associacao, a outros fatores como as
condi¢cdes de mercado, as expetativas quanto as oportunidades de emprego, o tempo de
casa, a politica de recursos humanos, a cultura organizacional e o empenhamento
individual (Cunha et al., 2007).

No tocante a cidadania organizacional, os estudos anunciam que existe uma relagao
positiva entre satisfacdo e cidadania organizacional. Os profissionais que estdo mais
contentes com a organizacdo tendem a dar as melhores referéncias da mesma, a
colaborar com os seus parceiros e a irem além daquelas que sao as suas fungdes dentro
da organizagao. Investigacdes mais recentes mencionam ainda a importancia da percec¢ao
de justica como meio de a satisfagdo influir a cidadania organizacional (Robbins, 2004). Os
comportamentos de cidadania organizacional aumentam se os profissionais perceberem
que as decisbes, atitudes e comportamentos das suas chefias sdo norteadas por um
sentido de justica. Jesus, Leal e Vivas (2010) tentaram perceber se na associagao entre as
percecdes de clima e as atitudes no trabalho, a satisfacdo com o trabalho é consequéncia
ou causa do empenhamento organizacional. As conclusbes indicaram que o0s
trabalhadores, ao percecionarem favoravelmente o clima da organizagdo tornam-se mais
empenhados, sentindo niveis superiores de satisfagdo com o trabalho. Com efeito, é o
empenhamento organizacional que explica a satisfagdo com o trabalho e ndo o inverso.
Além dos estudos que relacionam a satisfacdo com as variaveis mencionadas acima,

outros investigadores tém se proposto averiguar a relagao existente entre a satisfacédo e a
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saude dos profissionais. Uma investigacao conduzida por Martinez et al. (2004) inferiu que
a satisfagdo com o trabalho se encontra relacionada com a saude dos trabalhadores nos
seus aspetos de “saude mental”’ e “capacidade para o trabalho”. A satisfagdo neste estudo
em concreto ndo apareceu agremiada a aspetos da saude fisica, no entanto, noutras
investigagdes, desenvolvidas longitudinalmente, s&o evidentes as implicacbes da
satisfacdo na saude fisica dos trabalhadores (Martinez & Paraguay, 2003). Estes autores
sintetizaram algumas das principais conclusées de estudos diversos: a ocorréncia de
melhor qualidade de saude fisica em individuos satisfeitos e maior risco para a ocorréncia
de problemas de saude como a fadiga, a dificuldade respiratéria, dores de cabecga,
problemas digestivos e dores musculares em individuos insatisfeitos; individuos mais
satisfeitos apresentam menor incidéncia de problemas de saude e maior longevidade. No
que se refere a associacao da satisfacdo com o trabalho a saude mental, verificaram que a
satisfacao no trabalho esta negativamente ligada a problemas de depresséo e de burnout.

Rocha (1996) oferece que profissionais mais satisfeitos com o seu trabalho s&o mais
saudaveis fisica e psicologicamente, queixam-se menos de problemas de saude, sdo
menos suscetiveis a ansiedade depressiva e menos stressados. Num estudo sobre o
stress e a satisfagao no trabalho aplicado a profissionais de saude portugueses, conduzido
por Mcintyre, Mcintyre e Silvério (2000), constatou-se existirem correlagdes significativas
entre o stress e a satisfagdo com o trabalho, encontrando-se os resultados em
consonancia com os de outros estudos que ligam a baixa satisfacdo no trabalho com
sintomas de maior stress. Palma et al. (2011) referem que a percentagem de pessoas
insatisfeitas com a sua relagao laboral ronda, segundo estudos mais recentes, cerca de
78%. Mencionam que o grau de insatisfagao varia de sujeito para sujeito, sendo dificil de
ultrapassar apos o ter sentido uma vez. Estes autores enfatizam a distincdo entre os
conceitos de satisfagdo e motivacdo, indicando que a “satisfacdo causa bem-estar a
motivacao despoleta esforgo, energia e criatividade, implicando desafio, exigéncia,
envolvimento, evolugao e reconhecimento” (p. 91). Segundo eles, as pessoas podem estar
satisfeitas mas ndo motivadas.

Considerando a unanimidade existente na literatura sobre as consequéncias positivas
para as organizagdes da subsisténcia nestas de trabalhadores satisfeitos, importara no
presente trabalho de investigacao averiguar se a percecao de uma Lideranga Auténtica e
de um Clima Organizacional Autentizético por parte dos profissionais contribuem para
niveis superiores da sua satisfacdo e se esta se repercute na sua saude. Conforme
apresentado no ponto relativo a Lideranga Auténtica, a literatura, quer em estudos tedricos
quer em estudos empiricos, propde que uma Liderancga Auténtica prediz maior satisfacao

dos profissionais com o trabalho e com a supervisdo. Giallonardo, Wong & Iwasiw (2010)
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com o objetivo de analisar a influéncia das percegbes de Lideranca Auténtica no
comprometimento e satisfacdo de profissionais de enfermagem concluiu que quando os
lideres demonstram elevados niveis de autenticidade, os enfermeiros liderados sentem-se
mais envolvidos e satisfeitos. Para Wong et al. (2013) a Lideranga Auténtica contribui para
niveis superiores de satisfagcao com o trabalho.

Peus et al. (2012) oferecem que o autoconhecimento e a autoconsisténcia do lider
constituem-se percursores da Lideranca Auténtica que resulta numa maior satisfagcao dos
seguidores com o lider. Segundo Laschinger et al., (2012), um estilo de Lideranca
Auténtica contribui para uma forca de trabalho (de enfermagem) mais satisfeita com o seu
trabalho. Os mesmos autores inferiram que uma Lideranca Auténtica é fundamental na
criacdo de ambientes de trabalho de cooperacdo. Mateus (2013) cumprindo uma pesquisa
empirica sobre a Lideranga Auténtica em Portugal, concluiu ndo existir correlagao entre a
Lideranga Auténtica e a motivagao/satisfagcao docente, o que vem infirmar as conclusdes
dos diversos estudos sobre a relagcdo entre a Lideranca Auténtica e a Satisfacio.
Importara, pois, na presente investigacao, conhecer a relagdo entre as variaveis e verificar
se 0 nosso estudo valida empiricamente o argumento de que a Lideranga Auténtica
percebida pelo trabalhador contribui para a sua satisfacao.

No que respeita a relacio entre a percecao de Climas Organizacionais Autentizéticos
e a Satisfacao, sentimos alguma dificuldade em encontrar estudos tedrios e empiricos que
se tenham debrucado sobre esta relagdo. As investigacdes encontradas exploram
essencialmente as consequéncias do Clima Organizacional Autentizético na saude e bem-
estar, empenhamento afetivo e na vontade de abondono da organizagao por parte dos
profissionais. Considera-se, portanto, este estudo pertinente no sentido em que sera
percursor na averiguagdo se climas percebidos como auténticos implicam niveis
superiores de satisfagdo com o trabalho em geral e com a supervisdo. Conhecem-se
algumas investigagdes que exploraram o conceito genérico de Clima Organizacional, sem
a especificadade de autentizético, e a Satisfagdo, cujas conclusdes poderao, por analogia,
suportar os argumentos de que o Clima Organizacional Autentizético influencia a
Satisfagdo. Santos e Sustelo (2009) estudaram a influéncia do clima organizacional na
satisfagdo com o trabalho dos profissionais de um hospital privado, tendo concluido que a
percecdo do clima organizacional explica 32% da variabilidade da satisfagcdo geral, pelo
que existe influéncia do tipo de clima organizacional sobre a satisfagdo no trabalho.
Hernandez e Melo (2003) encontraram uma correlacdo estatistica positiva entre a
satisfacdo laboral e o clima organizacional num estudo aplicado a um centro médico
integrado. Soares (2007) numa investigacdo aplicada ao grupo de enfermagem num

hospital publico inferiru que o clima organizacional interfere na satisfacido geral no
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trabalho. Os resultados evidenciaram ainda que o envolvimento e a coesdo entre os
colegas s&o considerados como muito importante para o clima organizacional e a
satisfacdo geral no trabalho difere consoante as carateristicas da personalidade dos

sujeitos inquiridos.
1.6 Saude Organizacional

O conceito de Saude Organizacional emergiu, segundo Fernandes, Junior e Oliveira
(2011) na década de 50 e aparece associado ao construto de efetividade organizacional,
apresentado por Georgopoulos e Tannenbaum (1957). De acordo com estes autores a
Saude Organizacional era independente da saude dos trabalhadores, defendendo que a
efetividade de uma organizacao seria a sua capacidade em alcangar os seus propdsitos
sem deteriorar os meios e 0s recursos, e, ainda, sem gerar tensao entre os seus membros.
Mais tarde Argyris (1958) oferece que para uma organizacdo manter a sua
sustentabilidade, além de concretizar os seus objetivos, deveria, igualmente, preocupar-se
em manter os seus sistemas internos ndo se focalizando somente em questbes de
produtividade e de desempenho. Do estudo que realizou, inferiu que em organizagbes
onde se assistiam a baixos niveis de rotatividade, absentismo, forte sentido de lealdade, e
elevada produtividade, entre outros aspetos positivos, evidenciava-se, concomitantemente,
insatisfacdo dos trabalhadores com as relagdes laborais, como a falta de autonomia,
feedback, tarefas rotineiras e parca comunicagao. Argyris (1958) aponta, portanto, para a
importancia dos aspetos relacionais intrinsecos das organizagcdes. Na mesma linha,
ulteriormente, Schein (1965) oferece a ideia de que as organizacbes que se inquietassem
exclusivamente com os resultados e com a produtividade seriam inoperantes. Para ele, a
efetividade organizacional estava relacionada com a capacidade das empresas em se
manterem, adaptarem e crescerem. A efetividade organizacional corresponderia, assim, a
aptiddo da organizacdao em ser flexivel as mudancas da envolvente bem como a
capacidade de resolver os seus problemas. Schein (1965) introduz ainda a ideia da
necessidade de alinhamento entre os objetivos das pessoas que integram a organizagéo e
os objetivos da prépria organizacao, sustentando que para a Saude Organizacional é
fundamental a convergéncia entre ambos.

Do exposto se conclui que o conceito de Saude Organizacional teve a sua génese
na definicdo de efetividade e foi sendo edificado por contributos de diversos estudiosos.
Além dos mencionados supra, sdo ainda de realgar as contribuicdes de Bennis (1962) e
Fordyce e Weil (1971). O primeiro autor, Bennis (1962), aduziu que os preceitos
identificativos de uma pessoa saudavel deviam ser também empregues na definicdo de

uma organizagao saudavel.
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No que concerne aos contributos de Fordyce e Weil (1971), estes apresentam como
aspetos de vitalidade organizacional o trabalho em equipa; a partilha de informacao acerca
dos objetivos da organizacao; os ambientes favoraveis a apresentagdo, discussido e
resolugdo dos problemas, a partir do contributo de todos os profissionais,
independentemente do cargo que ocupam. Aduzem, ainda, como carateristicas das
organizagdes salutares, a existéncia de conflitos construtivos, essenciais ao
desenvolvimento; a existéncia de ambientes de trabalho que propiciam a aprendizagem
continua; a analise conjunta de desempenhos; o comprometimento dos trabalhadores com
as suas funcdes, a flexibilidade da lideranca; niveis elevados de confianga entre os
membros das equipas; o sentido de que se aprende com os erros, a procura de novas
solugdes. Do que antecede se conclui que Fordyce e Weil (1971) também relacionam,
ainda que indiretamente, a saude da organizacdo a saude dos seus individuos, e as
dimensdes trazidas por estes autores ao construto de Saude Organizacional foram
igualmente um importante contributo para a solidificagdo do conceito. Mello (1978, citado
em Nascimento & Junior, 2008) apresenta como elementos da Saude Organizacional a
identidade, orientacdo, sensibilidade realista, criatividade, flexibilidade, integracdo e
reserva de energia.

No ambito das abordagens entendedoras da Saude Organizacional como a saude e
bem-estar dos seus trabalhadores integra-se outrossim a perspetiva de Cox e Howarth
(1990). Estes estudiosos consideraram a Saude Organizacional um conceito
multidimensional composto por dimensées como o bem-estar fisico e psicolégico dos
trabalhadores, satisfacdo dos trabalhadores, lucro, qualidade e baixo absentismo
(Fernandes et al., 2011) (Tabela 7). Na senda do desenvolvimento da definicao de Saude
Organizacional, afigura-se de mencionar as propostas de Jaffe (1995), Wilson, Dejoy,
Vandenberg, Richardson e McGrath (2004) e Shoaf, Genaidy, Karwowski e Huang (2004).
Estes atribuem especial énfase ao papel do trabalhador no sucesso da organizacao, pelo
que o investimento no atendimento das necessidades individuais e, consequentemente, na
promocgao da satisfagdo dos colaboradores, bem como na concretizacdo de politicas de
recursos humanos equitativas, constituir-se-iam essenciais para a saude e éxito
organizacional. Peterson e Wilson (2002) alertam, todavia, para alguns cuidados na
sobrevalorizacdo da saude e bem-estar dos trabalhadores em detrimento da saude
organizacional ou vice-versa. Com efeito, analisam os dois conceitos distintamente,
defendendo alguma ponderacao na atengado dada a cada um deles.

Kets de Vries (2001) vem corroborar a perspetiva de que a saude organizacional é
determinada pela saude dos seus trabalhadores ao entender como uma das premissas da

Saude Organizacional a saude dos individuos e como basilar na saude dos individuos a
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saude das organizacbes. Mais recentemente, Caetano e Silva (2011), na mesma linha,
vém defender que tal como a preocupacido com a saude dos individuos se constitui causa
na modificacdo de habitos e comportamentos, também ao nivel organizacional dever-se-a
almejar a saude, entendendo a Saude Organizacional como a capacidade da organizagao

em conciliar a sua sustentabilidade e produtividade com a promoc¢&o do desenvolvimento e

da qualidade de vida dos seus profissionais (idem).

Tabela 7
Diferentes Perspetivas Concetuais sobre Saude Organizacional

Capacidade da organizagdo de se adaptar as circunstancias interna e externas,
através de um forte sentido de identidade organizacional e da correta percegéo
do ambiente interno e externo.

Bennis (1962)

Capacidade da organizagdo em solucionar problemas.

Schein (1965)

Capacidade da organizagao de se adaptar prontamente as mudangas, possuir um
forte sentido de identidade e missdo e de procurar e utilizar métodos mais
adequados para conduzir 0s seus negocios.

Fordyce e Weil (1971)

Definida pelos mesmos critérios de saude dos organismos vivos: identidade,
orientacdo, sensibilidade realista, criatividade, flexibilidade, integragdo e reserva
de energia.

Mello (1978)

Integracdo de conceitos como lucro, resultados, controlo de qualidade, baixo
absentismo, bem-estar fisico e psicolégico dos trabalhadores para com a
organizagao.

Cox e Howarth (1990)

Definida a partir da saude dos profissionais

Williams (1994)

Saude Organizacional depende da saude dos individuos.

Jaffe (1995)

A saude das organizacbes é condicao sine qua non da saude dos seus membros
e vice-versa.

Kets de Vries (2001)

Bem-estar de toda a organizagdo medida em termos de produtividade,
desempenho, qualidade, competitividade e lucro.

Peterson e Wilson
(2002)

Definida como o bem-estar individual

Shoaf et al (2004)

Capacidade da organizagdo de envidar esforgos intencionais, sistematicos e
colaborativos para maximizar a produtividade e o bem-estar dos profissionais.

Wilson et al (2004)

Capacidade da empresa em conjugar a sua sustentabilidade e produtividade com
a promogao do desenvolvimento e da qualidade de vida dos seus colaboradores.

Caetano e Silva (2011)

Fonte: adaptado de Nascimento e Junior (2008, p. 1)

Do exposto se infere que nado existe grande consenso na literatura quanto ao
conceito de Saude Organizacional: alguns autores oferecem a Saude Organizacional e a
saude dos trabalhadores como conceitos distintos; outros entendem indistintamente a
saude das organizagdes e a saude dos seus trabalhadores; outros compreendem ainda a

saude dos trabalhadores como uma dimenséo da Saude Organizacional. Acolhendo esta
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ultima perspetiva e para efeitos do presente trabalho de investigacdo, considerar-se-a

somente a sua dimensao relativa a Saude do Trabalhador.

1.6.1 Saude do trabalhador.

A Organizacdo Mundial de Saude [OMS] (1946, citada por Moreira, 2010) definiu
Saude como “um estado ou situacdo de completo ou perfeito bem-estar fisico, mental e
social e ndo meramente a auséncia de doenca ou enfermidade”. E pois de realcar nesta
definicdo o facto de considerar a saude como algo mais do que apenas a auséncia de
doenca bem como o de o conceito integrar outras dimensdes além da variavel fisica.
Partindo desta definicdo de Saude, a Organizacao Internacional do Trabalho [OIT] (1950),

em colaboragcdo com a mesma OMS (1946), descreve Saude Ocupacional como a:

Area que se dedica & promog&o e manutencdo do mais elevado padrdo de bem-estar
fisico, mental e social dos trabalhadores de todos os setores de atividade; a
prevencao das alteragdes de saude provocadas pelas suas condi¢des de trabalho; a
protecao dos trabalhadores contra os riscos resultantes de fatores adversos no seu
local de trabalho; a proporcionar ao trabalhador um ambiente de trabalho adaptado

aos seu equilibrio fisiolégico e psicolégico.

O conceito de Saude trata-se, portanto, de um construto tridimensional, incluindo em
si aspetos de ordem fisica, mental e social (Figura 5). Os progressos nas ciéncias
biolégicas e comportamentais tém contribuido para uma maior compreenséo do profundo

inter-relacionamento que existe entre estas dimensbées (OMS, 2001).

Fisico

A 4

v

Bem-Estar Mental Saude

A 4

\ 4

—> Social

Figura 5. Representagéo do conceito de saude de acordo com a OMS (1946)

Fonte: Adaptado de Moreira (2010, p. 12)

Aclaremos simplificadamente o significado de cada uma delas: a saude fisica
corresponde ao bom funcionamento do organismo e das fungdes vitais inerentes (Sousa,
2012); a saude social respeita a capacidade da pessoa em interagir com o meio onde se
encontra e de prosperar no mesmo (OMS, 2001); finalmente, a saude mental, é “o estado
de bem-estar no qual o individuo realiza as suas capacidades, pode fazer face ao stress

normal da vida, trabalhar de forma produtiva e frutifera e contribuir para a comunidade em
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que se insere” (OMS, citada em Agéncia Europeia para a Seguranca e Saude no Trabalho
[AESST], 2012).

Do exposto se pode concluir que o trabalho deve ser mais do que uma forma de
obter recursos, dever-se-a constituir num espaco onde os trabalhadores experienciem
elevados niveis de realizacdo, bem-estar e saude. Com efeito, importa compreender os
fatores propiciadores de niveis superiores de bem-estar e, consequentemente, de melhor
saude. Foram copiosos os modelos tedricos que procuraram explicar as causas, as
consequéncias e os fatores contextuais condicionadores de bem-estar e saude. Caetano e
Silva (2011), partindo dos resultados mais importantes obtidos nos diferentes estudos
empiricos, sistematizaram-nos esquematicamente em duas grandes categorias: preditores

individuais e preditores organizacionais (Figura 6).

Precedentes Efeitos
Individuais: Recursos individuais e Individuais:
organizacionais i
e  Sociodemograficos; - - * Fisiologicas;
e Personalidade; v . . ] * Psicologicas
e Competéncias; N 4 e Comportamentais
e Recursos Financeiros Bem-estar e Saude /

no trabalho \

Organizacionais: .- . Organizacionais:

e  Custos relacionados com
a salde e seguranca

e Produtividade

e Absentismo

e Imagem/reputacdo

e Satisfacdo de clientes

e Condigdes de trabalho;

e  Carateristicas e contetudo
do trabalho;

e Relagdes interpessoais;

e Cultura/Clima

e Politica e Praticas

e Llideranga

Figura 6. Antecedentes e Consequéncias do Bem-Estar e Saude no trabalho
Fonte: Caetano e Silva (2011, p. 351)

Na categoria individual, os autores oferecem que o bem-estar e a saude no
trabalho dependem de aspetos sociodemograficos, da personalidade, das competéncias
do trabalhador bem como dos seus recursos financeiros. No que respeita a categoria
organizacional, constituem-se variaveis influenciadoras de diferentes formas de bem-estar
e saude dos individuos: as condi¢bes de trabalho, designadamente o tipo de vinculo
contratual; as carateristicas e conteudo do trabalho, nomeadamente, a autonomia e as
exigéncias da tarefa; o clima e a cultura organizacional, como, por exemplo, o0 ambiente de

trabalho, os valores e o auxilio dado aos trabalhadores. Afiguram-se ainda como variaveis
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antecedentes de maior bem-estar e saude, as relagdes interpessoais estabelecidas - de
confianca e de proximidade; e, por fim, as praticas de gestdo, onde se incluem,
designadamente, as praticas de GRH, a lideranga e a comunicacido (Caetano & Silva,
2011).

Também no que se refere as consequéncias de maior bem-estar e saude, estes
autores vislumbram aspetos de ordem individual e organizacional. Ao nivel das
consequéncias individuais apresentam que niveis superiores de bem-estar tém sérias
repercussbes em termos fisicos e fisioldgicos como sendo maior “vigor, energia e
vivacidade” (p. 352); ja niveis inferiores de bem-estar estdo associados a maiores
problemas de saude. Relativamente a variavel psicolégica, entendem que maior bem-estar
podera proporcionar “sentimentos de prazer, conforto, tranquilidade, seguranga, confianga
e autoestima”, enquanto a falta dele, podera implicar o aparecimento de “doengas mentais
como a depressdo, ansiedade, burnot, perda de concentracdo, dificuldades em tomar
decisdes, perda de capacidade de memoria e erros”. As consequéncias comportamentais
do bem-estar e saude respeitam a “relacbes agradaveis, abertura, criatividade,
envolvimento e comportamentos de ajuda” (p. 352). Finalmente, no que se refere as
consequéncias organizacionais de maior bem-estar e saude, sdo de destacar os niveis
superiores de produtividade e satisfagao dos clientes, melhor imagem e reputagdo, menor
absentismo e menores custos com a saude e seguranca. Os autores chamam ainda a
atengcdo para a necessidade de contextualizar o impacte dos antecedentes e das
consequéncias, explicando que - e tal como se podera inferir pela Figura 6 -, sao
suscetiveis de interferir fatores moderadores como os recursos dos individuos e da
organizagao. No modelo que apresentam, apontam outrossim para a “recursividade” dos
efeitos, na medida em que o bem-estar e saude tém igualmente influéncia no modo como
sao percecionados os fatores individuais e o contexto de trabalho.

Manetti e Marziale (2007) num estudo sobre os fatores associados a depressao,
concluiram existir fatores internos e externos ao trabalho despoletadores de menor saude
mental dos profissionais. Identificaram como fatores internos: a organizagado do trabalho,
as relacdes sociais de trabalho e as condigdes de trabalho; e, como fatores externos de
menor saude: as carateristicas s6cio-demograficas, carateristicas individuais, a categoria
profissional e o apoio familiar.

Nao obstante a definicdo de Saude Ocupacional da OIT remonte a década de 50 e
se tenha assistido a significativos progressos nos ultimos anos nesta matéria, a verdade é
que muito havera a fazer se atentarmos as principais conclusdes do recente relatério - de
2013 - emitido por aquela entidade. De acordo com os seus dados, cerca de 2.34 milhdes

de pessoas falecem anualmente por motivos relacionados com o trabalho, estimando-se
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que 86% destas mortes estejam associadas a doengas profissionais e 14% a acidentes de
trabalho. A volatilidade tecnoldgica, econdmica e social tem acarretado novos riscos a
saude dos trabalhadores e impelido a emergéncia e aumento de outras modalidades de
doencgas profissionais, de que sao exemplo as doencgas do foro mental e musculo-
esqueléticas (OIT, 2013). Este cenario legitimara, pois, a continua preocupacado dos
estudiosos e decisores em gizar medidas alternativas de promog¢ao da saude e de bem-
estar; em determinar praticas de prevencéo de riscos a saude dos trabalhadores e em
reconhecer e valorizar as agdes empresariais potenciadoras de melhor bem-estar e saude
dos seus profissionais. As experiéncias passadas de investimento nestas areas dao conta
da diminuigdo dos custos diretos com acidentes e doencas profissionais e das vantagens
econdmicas dai advenientes (Silva & Tavares, 2012). Afigura-se, portanto, basilar o
contributo das empresas, quer ao nivel da sua Liderangca quer ao nivel da sua GRH
(Schabracq, 2003).

No que respeita a estudos sobre a relacdo entre a Lideranca e a Saude dos
trabalhadores, Caetano e Silva (2011), partindo dos resultados mais importantes obtidos
nos diferentes estudos empiricos sobre as causas, as consequéncias e os fatores
contextuais condicionadores de bem-estar e saude, concluiram constituir variavel
influenciadora as praticas de gestdo, onde se inclui, entre outras, a lideranca. No que
respeita concretamente a Liderangca Auténtica, conhecem-se investigagdes tedricas que
propdem este tipo de Lideranca como preditora de maior bem-estar (Avolio et al, 2004;
Avolio & Gardner, 2005; Garden et al, 2005; Gardner, Fisher & Hunt, 2009; llies, Morgeson
& Nahrgang, 2005), conceito este associado a nocédo de saude (OMS, 1946), mas nao se
encontram estudos empiricos que relacionem a Liderangca Auténtica a saude dos
trabalhadores. Macik-Frey, Quick e Cooper (2009) apresentam a Lideranga Auténtica
como promotora da saude dos seguidores, sugerindo que sdo necessarias pesquisas
adicionais para testar esta premissa. Volvidos quatro anos, ndo conseguimos estudos
empiricos que se tenham debrucado sobre a influéncia da Lideranca especificamente
Auténtica na Saude dos trabalhadores. Munir, Nielsen, Garde, Albertsen & Carneiro (2012)
aproximaram-se do cumprimento da sugestdo de Macik-Frey et al. (2009) quando
procuraram saber se a Lideranga Transformacional — modalidade prévia a Liderancga
Auténtica e que comunga de principios proximos — esta associada a conflitos decorrentes
do trabalho versus vida pessoal dos trabalhadores e se desta relacdo depende o bem-
estar psicolégico e a saude dos trabalhadores. Os resultados indicam que se os lideres
adotarem um estilo de lideranca transformacional, promoverdao um melhor equilibrio entre

a vida pessoal e familiar do profissional e o trabalho que tera repercussdes positivas na
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sua saude e bem-estar. Procuraremos neste trabalho de investigacdo saber se a
convicgao de Macik-Frey et al. (2009) adquire suporte empirico.

Relativamente as consequéncias da percegdo de Climas Organizacionais
Autentizéticos na satisfacao dos trabalhadores, Rego e Souto (2005) sugeriram que as
organizagdes “saudaveis” promovem a saude e o desempenho dos seus trabalhadores.
Gomes et al. (2006), na mesma linha, inferiram que quanto mais os individuos
percecionam os climas organizacionais como sendo autentizéticos, maiores sdo os seus
niveis de bem-estar no trabalho e menor é o stress. Rego e Cunha (2008) vieram
corroborar que o clima autentizético € importante no bem-estar afetivo dos trabalhadores e
na diminuicdo do stress. Cunha e Rego, (2009) constataram que em organizacoes
“insalubres” assiste-se a parco sentido de lealdade, menor bem-estar e menor
desempenho e saude. Os mesmos autores, em 2012, num estudo aplicado a jovens
engenheiros, apontam que a relagcéo entre as perce¢des de clima autentizético e o bem-
estar afetivo € mais forte quando a necessidade de singularidade é maior, inferiram ainda
que a relagao entre as necessidades de singularidade e de bem-estar afetivo € mais forte

quando as percegdes de climas autentizéticos sao mais positivas.

1.7 Centro Hospitalar: Uma Burocracia Profissional do SNS

Os hospitais séo instituicdes cuja organizacdo se afigura muito diferenciada, com
especificidades proprias que tém merecido, particularmente no nosso pais, reduzidos
estudos empiricos (Monteiro, 1999). Mintzberg (1996) apresenta os estabelecimentos
hospitalares como uma tipologia especifica de configuragao organizacional a que designou
de burocracia profissional. De acordo com este autor, no desenho organizacional tipico de
burocracia profissional, o foco é colocado no centro operacional, composto pelo conjunto
de trabalhadores, altamente qualificados, que executam as tarefas relacionadas com a
principal atividade da organizagdo que consiste na prestacdo de cuidados de saude. A
burocracia profissional trata-se de uma tipologia de estrutura que sendo burocratica - na
medida em que apresenta consideravel formalizacdo interna - é também muito
descentralizada e democratica em termos de poder, pois 0s seus profissionais exercem as
complexas fungbes de forma independente e auténoma (Ferreira, Neves, Abreu &
Caetano, 1996). Detém, por esta razdo, bastante influéncia e poder. A autoridade
legitimada na autoridade hierarquica é, pois, substituida pela autoridade da competéncia.
As elevadas qualificagdes dos membros do centro operacional, a complexidade e a
urgéncia das suas fungdes bem como a autonomia exigida no seu cumprimento, acarretam
dificuldades de controlo hierarquico sobre aqueles profissionais. Concomitantemente

fazem dos outros servicos de apoio, sobretudo logistico, servigais do “grande” centro
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operacional. Acresce que, além do poder que lhes é conferido pelas suas qualificagdes
profissionais, os colaboradores do nucleo operacional procuram influenciar as decisdes de
outra natureza que se relacionem com eles, como as decisGes associadas com a linha
hierarquica (idem). Com efeito, existe nos hospitais uma estrutura de poder dualista —

poder que deriva da competéncia e o poder que deriva da hierarquia formal.

Tabela 8
Carateristicas da Burocracia Profissional
Carateristicas quanto a(o): Burocracia Profissional
Mecanismo de coordenagéao principal Estandardizacao de qualificagdes
Componente-chave Centro Operacional
Formagao/Instrugéo Elevada
Formalizagédo e funcionamento Reduzida e burocratica
Idade e dimenséo Varia
Ambiente Complexo e estavel
Forca dominante Profissionalizagéo

Fonte: Adaptado de Ferreira et al., 1996, p. 300

Da revisao efetuada verificamos que a estrutura trazida pela burocracia profissional e
a qual obedece a organizagdo dos estabelecimentos hospitalares apresenta algumas
limitagbes. Desde logo, verifica-se a “incapacidade de assegurar a isencdo face a
interesses particulares”; outra limitacdo prende-se com ‘o movimento tendencial para
definir prioridades em funcdo de interesses proprios” e, consequentemente, a
incapacidade de garantir a conveniéncia dos clientes/utentes e da organizacdo em
beneficio da propria conveniéncia do centro operacional. “As limitacbes na producédo dos
resultados esperados, a excessiva hierarquizagdo e a repugna ao controlo e avaliagdo
externa” afiguram-se igualmente como desvantagens neste tipo de configuracao
(Carvalho, 2008, p. 4). Ferreira et al. (1996) vislumbram ainda como constrangimento
deste tipo de estrutura o facto de ser mais adequada a meios estaveis e propensa para a
melhoria e aperfeicoamento do que ja existe em detrimento da inovacao.

Em Portugal, o reconhecimento de que a utilizagdo das normas da Administragcao
Pudblica nos hospitais conduz a inflexibilidade do funcionamento destes com
consequéncias quer ao nivel da GRH quer ao nivel da aquisicdo de bens e servicos
remonta ao ano de 1997. E a partir desta altura que a procura de estruturas hospitalares
mais flexiveis, autébnomas, norteadas para resultados e focalizadas no interesse dos

clientes/utentes comecga a ganhar espaco (Observatério Portugués dos Sistemas de Saude
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[OPSS], 2009). A luz destes preceitos foi aprovada a Lei n.° 27/2002, de 8/11, que
introduziu alteracdes a Lei de Bases da Saude, estatuindo um novo modelo de gestado
hospitalar aplicavel aos estabelecimentos hospitalares que integram a rede de prestacao
de cuidados de saude (Portal da Saude, 2010) e onde se inclui a entidade objeto empirico
da presente investigacdo. No modelo introduzido por esta lei, procurou-se, além de uma
maior eficiéncia e eficacia dos estabelecimentos hospitalares, uma maior equidade e
qualidade na oferta da prestacdo dos cuidados de saude. Ao nivel da Gestdo dos
Recursos Humanos, proporcionou a liberdade negocial/contratual, pelo alargamento do
regime laboral aplicavel aos profissionais de saude a lei do contrato individual de trabalho
e a contratacao coletiva de trabalho; a criacdo de centros de responsabilidade e de custos
e a criacdo de sistemas de incentivos por produtividade e objetivos, porquanto o SNS
passou a ser financiado pelo Orgcamento do Estado, através do pagamento das atividades
efetivamente realizadas segundo uma tabela de pregos que consagra uma classificacdo
dos mesmos atos, técnicas e servigos de saude.

Nao obstante existam evidéncias da relagdo entre o desempenho das pessoas que
integram a organizagcdo e 0 sucesso organizacional, o Observatério Portugués dos
Sistemas de Saude (OPSS) descurou de certa forma a questdo da GRH na saude ao nao
aprofunda-la como devia em relatérios anteriores. Segundo o mesmo OPSS (2009), a
necessidade de um planeamento e gestdo estratégica de recursos humanos na saude
reveste-se de suma importancia por varias razées: (1) sdo os profissionais de saude que
decidem a qualidade e eficiéncia dos sistemas de saude pelo consideravel nivel de
especializagdo e controlo que detém das atividades criticas das organizacées; (2) os
profissionais de saude assumem uma dimensdo materialmente relevante se atendermos
que representam na Unido Europeia cerca de um décimo da mao-de-obra total e 70% dos
orcamentos. (3) Estes tipos de profissionais, sobretudo médicos, sdo constantemente
aliciados por melhores condigcbes de trabalho, podendo a sua saida comprometer o
funcionamento regular dos servicos do SNS e a oferta de cuidados as populagbes. A
implementacdo de mecanismos de captacéo, desenvolvimento e retencéo de profissionais
de saude pela procura de formas alternativas de realizagao profissional e de satisfacéo
pessoal, assume, pois, extrema relevancia. E neste contexto que se nos afigura a
pertinéncia do estudo das vantagens de uma Lideranga Auténtica no meio hospitalar.

Atendendo as particularidades dos hospitais enunciadas anteriormente; ao facto de os
recursos humanos destes estabelecimentos cumprirem um papel estratégico no processo
de prestacdo de servigos de saude, porquanto se relacionam diretamente com os

utentes/clientes; e a falta de estudos empiricos sobre a Lideranca Auténtica neste tipo de
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configuragao organizacional; consideramos deveras pertinente relacionar o conceito

recente da Liderancga Auténtica a Saude Organizacional em estruturas tao sui generis.
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Capitulo Il - Estudo Empirico
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2.1 Metodologia

No presente capitulo, sera apresentado o estudo empirico realizado, constando a
descrigdo da metodologia aplicada, a apresentagéo e discusséo dos resultados bem como
as limitagdes do estudo. Descrever-se-do os objetivos e as hipdteses, os participantes, as
variaveis em analise, os instrumentos utilizados, os procedimentos de recolha de dados e

os procedimentos de analise estatistica respetiva.

2.1.1 Objetivos e hipoteses.

Conforme resulta da revisdo a literatura exposta no Capitulo |, a percecdo de uma
Lideranga Auténtica e de um Clima Organizacional Autentizético tém implicagdes positivas
na saude dos trabalhadores e na sua satisfagdo com o trabalho. Com efeito, sendo
escassos 0s estudos sobre esta tematica aplicados ao contexto hospitalar em Portugal, é

nosso objetivo geral neste trabalho:

— Compreender se na entidade hospitalar objeto de estudo a percecdo de uma
Lideranga Auténtica e de um Clima Organizacional Autentizético tem influéncia na

saude dos profissionais assim como na sua satisfagéo.

Deste objetivo geral, resultam os seguintes objetivos especificos:

I. Perceber se os trabalhadores cujo seu lider evidencia autenticidade s&o mais
saudaveis comparativamente com outros trabalhadores cujos lideres ndo sao tao
auténticos;

. Perceber se os trabalhadores, em que o seu lider evidencia mais autenticidade,
estdo mais satisfeitos em comparagdo com outros cujos lideres ndo denotam tanta
autenticidade;

lll.  Aferir se os trabalhadores que percecionam uma Lideranca Auténtica percecionam
igualmente a organizagdo como sendo autentizotica;

IV. Compreender em que grau a percecdo de um Clima Autentizético pelos
trabalhadores interfere com a sua saude e com a sua satisfagdo com o trabalho;

V.  Explorar a relagio entre as variaveis demograficas e profissionais estudadas com a
percecao de Lideranca Auténtica, de Climas Autentizoticos, Saude e Satisfagcao

com o trabalho;

Atenta a revisao bibliografica e os objetivos anteriormente referidos, formulamos as

seguintes hipoteses:
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Hipdotese 1 — Prevé-se que uma lideranca mais auténtica prediga indicadores de saude
mais positivos. Mais concretamente, prevé-se que quanto maior for a percegao de
Lideranga Auténtica dos profissionais, mais positivos serao os seus indicadores
de saude mental.

Hipodtese 2 — Prevé-se que uma lideranga mais auténtica prediga indicadores de satisfacao
com o trabalho mais positivos. Mais concretamente, quanto maior for a percecao
de Lideranca Auténtica, maior sera a satisfacdo com a supervisdo e com o
trabalho em geral;

Hipdtese 3 — Prevé-se que uma Lideranga Auténtica seja preditora de um clima
organizacional autentizético;

Hipodtese 4 — Prevé-se que o clima organizacional autentizético seja preditor de indicadores
de saude e satisfagdo com o trabalho mais positivos. Ou seja, quanto maior for a
percecdo de um clima autentizoético, menores os estados de depressdao e

ansiedade e maior a satisfagdo com o trabalho em geral e com a supervisao;
Adicionalmente contempla-se no estudo algumas analises exploratérias:

1. A relacdo que existe entre as variaveis demograficas — sexo, idade, estado civil,
habilitacbes literarias — e a percecdo de Lideranca Auténtica, de Climas
Autentizéticos, Saude e Satisfacdo com o Trabalho;

2. A relacao que existe entre as variaveis profissionais - vinculo contratual, grupo
profissional, nivel da organizacao, antiguidade e sexo do superior hierarquico — e a

percecao de Lideranca Auténtica, de Climas Autentizéticos, Saude e Satisfacao.

2.1.2 Variaveis em estudo.

Cumprida a revisao bibliografica, afiguram-se como variadveis em estudo:

— Lideranga Auténtica:
o Auto-consciéncia;
o Transparéncia relacional;
o Perspetiva moral internalizada;

o Processamento equilibrado da informagéo.

— Clima Organizacional Autentizético:
o Espirito de camaradagem;
o Oportunidades de desenvolvimento/aprendizagem;
o Credibilidade e confianga do superior;
o Equidade;
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o Comunicagao aberta e franca com o superior;
o Conciliacao trabalho-familia.
— Satisfagéo:
o Satisfagdo com o trabalho em geral;
o Satisfacdo com a supervisao.
— Saude Organizacional:
o Saude pessoal dos recursos humanos:
= Saude Mental Geral:
e Ansiedade;
o Depresséao.

Serao igualmente consideradas as variaveis pessoais e profissionais identificadas abaixo:

— Variaveis demograficas
o Ildade:
= <20 anos;
= 20 a 29 anos;
= 30 a 39 anos;
= 40 a 49 anos;
= 50a59anos;
= >=60 anos.

o Sexo:
= Masculino;
=  Feminino.
o Estado civil:
= Solteiro;

= Casado/Unido de facto;
= Divorciado/separado;
= Viuvo.
o Habilitagbes literarias:
= 1°ciclo (42 classe);
= 2°ciclo (62 classe);
= 3°ciclo (9° ano);
= 12°ano;
= Licenciatura;
=  Mestrado;
= Doutoramento;

=  Pdés-doutoramento.
— Variaveis profissionais:

o Vinculo contratual:
= Contrato de trabalho em fungdes publicas por tempo
indeterminado;

= Contrato de trabalho em fungdes publicas a termo resolutivo;
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= Contrato individual de trabalho por tempo indeterminado;
=  Contrato individual de trabalho a termo resolutivo;
= Prestacdo de servicos;
= Outro.
o Grupo profissional:

= Meédico;
=  Enfermeiro;
= Técnico de Diagnéstico e Terapéutica;
= Técnico Superior de Saude;
= Dirigente;
= Assistente Operacional,;
= Assistente Técnico;
= Técnico Superior;
= Outro.

o Nivel da organizacéo:
= Direcéo;
=  Chefia Intermédia;
= Trabalhador;
= Outro.

o Antiguidade:
= < 1ano;
= 1 a3anos;
= 3 abanos;
= 5310 anos;
= 10a15anos;
= 15a 20 anos;
= >20anos.

o Sexo do Superior Hierarquico
=  Masculino;

=  Feminino.

2.1.3 Instrumentos.

A metodologia adotada nesta investigagdo assume um cariz quantitativo, tendo sido
operacionalizada pela técnica de recolha de dados inquérito por questionario. Na Tabela 9

guadro séo sintetizados os inquéritos aplicados, os seus autores e respetivos objetivos.
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Tabela 9
Relagéo de instrumentos aplicados, seus autores e respetivos objetivos
Instrumentos e Autores Objetivos
Authentic Leadership Questionnaire Medir o grau de autenticidade do lider e,
Version Self (ALQS) consequentemente, de Lideranga
(Avolio, Gardner & Walumbwa, 2007) Auténtica considerando a percegéo do
Adaptacéo - (Serrdo & Araujo, 2013) préprio lider.
Version Rater (ALQR) Medir o grau de autenticidade do lider e,
(Avolio, Gardner & Walumbwa, 2007) consequentemente, de Lideranca
Adaptagéo — (Rego, Sousa, Marques & Cunha, 2012) Auténtica considerando as percegbes
dos liderados.

Job Descriptive Index (JDI) Avaliar a satisfagdo dos individuos com

(Balzer, Kihm, Smith, Irwin, Bachiochi, Robie, Sinar & Parra, 3 sypervisio.
1997) Adaptacgdo — (Mclintyre & Mclintyre, 2010)

Job in General (JIG) Avaliar a satisfagdo dos individuos com
(Balzer, Kihm, Smith, Irwin, Bachiochi, Robie, Sinar & Parra, o seu trabalho em geral.

1997). Adaptacdo — (Mcintyre, Mcintyre & Silvério, 2000 e

Mclintyre & Mclintyre, 2010)

Questiondrio de Clima Organizacional Autentizético (QCOA) Medir as percegbes de clima

(Rego 2003) organizacional autentizotico dos
Adaptagéo - (Rego & Souto, 2004) individuos.

The General Health Questionnaire (G.H.Q. 12) Avaliar as percegbes apresentadas
(Goldberg, 1978) pelos individuos acerca da sua saude de
Adaptacgéo — (Mclintyre, Mcintyre & Redondo, 1999) um modo geral (face a acontecimentos

de vida recentes), permitindo identificar
sintomatologia clinica.

Ficha Demograéfico-Profissional Recolher dados demograficos e
profissionais dos individuos.

Elencados os instrumentos utilizados na medicdo das variaveis em estudo, importa

apresentar as carateristicas psicométricas de cada um:

Job Descriptive Index (JDI)

O Job Descriptive Index, doravante designado de JDI, foi desenvolvido por Balzer et
al. (1997) para medir a satisfacdo dos profissionais em relagdo a diferentes aspetos do
trabalho tais como: a satisfacdo com o trabalho atual, satisfagdo com a remuneracgéo,
satisfagdo com as oportunidades de promogéo, satisfacdo com a supervisdo, satisfacdo
com os colegas. A necessidade de desenvolver um critério relacionado com a satisfacao
global com o trabalho originou também o aparecimento do Job In General (JIG), que sera
analisado pormenorizadamente mais a frente.

O JDI oferece 72 itens, com 18 itens por subescala, a excecdo das dimensdes
oportunidades de promogdo e remuneracdo, que apresentam somente 9 subitens. Cada

dimensao (subescala) comeca com uma sucinta explicacdo da tarefa a executar,
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procurando descrever o trabalho, solicitando ao respondente que escolha de entre trés
alternativas: Sim, Ndo, ? (ndo sabe). Apesar de existir uma pandplia de instrumentos
medidores da satisfacdo com o trabalho, o JDI é comummente utilizado pela sua
simplicidade e facilidade de administragcao. Ademais, nos diferentes estudos onde tem sido
aplicado, o instrumento tém evidenciado boas qualidades psicométricas, porquanto
apresenta bons niveis de fiabilidade e validade (Araujo, 2009).

A versao do JDI aplicada no presente estudo trata-se de uma traducdo da verséo
original revista em 1997 (Mclintyre & Mclintyre, 2010). Dos 72 itens que compéem o JDI,
analisaremos somente os 18 itens relativos a dimensao satisfacdo com a supervisao bem
como os 18 descritores referentes a satisfacdo com o trabalho em geral (JIG), este ultimo
escalpelizado mais adiante autonomamente. A aplicacdo desta revisdo do JDI nas
diversas investigacdes efetuadas em Portugal aponta para niveis de fidelidade e validade
do construto semelhantes aos da verséo original (Mcintyre, Mcintyre & Silvério, 2000).
Numa sua aplicagdo a uma amostra de 489 trabalhadores a operar em Portugal, as
diferentes 5 dimensdes assumiram valores acima dos .70 recomendados por Nunnally
(1978), sendo a dimensao satisfagdo com a supervisdo a que apresentou o coeficiente de
Alfa de Cronbach mais elevado, de .90.

Administrado ulteriormente a uma amostra de 1314 profissionais, o instrumento
apresentou, igualmente, para cada uma das dimensdes, valores acima de .70, assumindo
a dimensao satisfagdo com a supervisdo um Alpha de Cronbach na ordem dos .90. Em
2009, aplicado a uma amostra de 787 individuos, evidenciou um coeficiente de .87. Neste
ultimo estudo, cumprido em Portugal, o JDI mostrou também uma validade satisfatéria,
porquanto as anadlises fatoriais realizadas produziram 5 fatores que explicam 40% da

variancia total (Araujo, 2009).

Carateristicas psicométricas do JDI na amostra em estudo

A validade do JDI para esta amostra nao foi estudada atendendo a que apenas
utilizaremos nesta investigagdo a subescala do JDI que avalia a satisfagdo com a
supervisdo. No que respeita a fidelidade dos valores, obtivemos um nivel satisfatorio de

consisténcia interna do instrumento (Alpha de Cronbach=.92).

Questionario de Clima Organizacional Autentizético (QCOA)

O Questionario de Clima Organizacional Autentizotico, adiante designado de QCOA,
foi desenvolvido e validado por Rego (2003), Rego e Souto (2004) e tem o objetivo de
medir as percegoes dos individuos de clima organizacional autentizético. Segundo Souto e
Rego (2003), a verséao original do QCOA abarcava 57 descritores, tendo sido aplicado pela

primeira vez a uma amostra de 183 individuos de 162 organiza¢cbes portuguesas. Na
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sequéncia deste estudo, foram selecionados em cada dimensido os itens com pesos
superiores a .50 e removidos os que detinham um peso superior a 0.40 em mais do que
uma componente. Deste trabalho inicial resultou a eliminagao de 31 itens, conseguindo-se
dos restantes 26 uma estrutura de seis dimensbées: Espirito de camaradagem (Alpha .90);
comportamento respeitador da parte dos superiores (Alpha .88); oportunidades de
desenvolvimento e aprendizagem (Alpha.86); equidade (Alpha .71); conciliagdo entre a
vida pessoal e profissional (Alpha: .87) e sentido de auto-determinagdo (Alpha .62). Os
resultados empiricos desta primeira utilizacdo evidenciaram as boas propriedades
psicométricas do instrumento, que, conforme sugerido por Nunnally (1978), se apresenta
com satisfatérios indices de consisténcia interna. A excecdo da Ultima componente, os
Alphas de Cronbach sao superiores ao valor de .70.

De acordo com Rego e Souto (2004), o mesmo estudo foi depois replicado no Brasil
a uma amostra de 183 individuos de 7 organiza¢des, sendo os dados obtidos alvo de uma
analise que também conduziu a eliminagdo dos 31 itens que o haviam sido por Rego
(2003). Considerando que a ultima dimensao apresentava valores de Alpha de Cronbach
inferiores a .70, e que o0s niveis conciliacdo trabalho-familia e sentido de auto
determinagéo integravam somente dois itens - o que se afigurava inconveniente para as
analises fatoriais confirmatérias (Byrne, 1998, citado em Rego & Souto, 2004) — foram
aduzidos 4 itens a dimensao conciliagdo trabalho-familia e trés ao nivel sentido de
autodeterminacdo. Estas ftransformagbes implicaram a elaboracdo de um novo
instrumento, o qual, testado segundo as seis dimensdes identificadas por Rego (2003), foi
aplicado em Portugal e no Brasil. Este construto de climas organizacionais autentizoticos
foi objeto de analises fatoriais confirmatérias e os indices de ajustamento manifestaram-se
inconvenientes (Rego & Souto, 2004). O instrumento foi entdo diminuido quer nas
dimensdes quer no n.° de descritores, passando a 21 itens que avaliavam 5 dimensdes. O
nivel sentido de autodeterminacao foi eliminado; a dimensao comportamento respeitador
da parte do superior foi bissectada em credibilidade e comunicacdo aberta com o superior.
Destas mutacbes, resultou, o instrumento que agora conhecemos e aplicamos - um
questionario de auto relato, composto por 21 itens que mede seis dimensdes
autentizoticas: o] Espirito de camaradagem; as Oportunidades de
desenvolvimento/aprendizagem; a Credibilidade e confianga do superior, a

Equidade/Justica; a Comunicac¢ao aberta com o superior e a Conciliagdo trabalho-familia.

Carateristicas psicométricas do QCOA na amostra em estudo
Pese embora os autores criadores deste instrumento o apresentem como detendo 6
dimensdes, para a amostra em analise - que se apresenta com um n superior ao da maior

parte das amostras de anteriores estudos onde o mesmo instrumento foi aplicado -,
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efetuou-se uma analise fatorial de componentes principais, sem fixar fatores, tendo-se
chegado a um modelo de 4 dimensdes (Apéndice 1).

Foram utilizados como critérios para a eliminagcdo de alguns itens: os que
apresentassem saturacgdes inferiores a .3 num fator; que detivessem correlagdo simultanea
em dois fatores (saturagbes maiores ou iguais a .3 em mais do que um fator com diferenca
entre eles menor que .1); que possuissem comunalidades inferiores ou iguais a .5; e,
ainda, os que a eliminacdo do item proporcionasse o aumento da consisténcia interna
(aumento do Alpha de Cronbach). Cumpridos estes critérios, foram eliminados os
descritores 2, 8, 15 e 21, passando de uma medida de 21 itens para uma outra de 17 itens.
A realizacdo da analise fatorial de componentes principais sem indicar previamente o
numero de fatores, seguida de uma rotagcdo varimax, permitiu entdo encontrar o Fator | —
Confianga e Comunicagdo Aberta composto por 7 itens (6, 7, 16, 17, 18, 19 e 20) que
explica 26.6% da variancia total; o fator Il — Oportunidades de desenvolvimento e
aprendizagem, constituido por 4 itens (1, 3, 4 e 10) que explica 18.4% da variancia; o fator
Il = Conciliagdo Trabalho-Familia composto pelos itens 3, 5, 9, 11 e 12 que explicam
15.6% da variancia e, por fim, o fator IV — Equidade que é composto pelos descritores 13 e
14 e que explica quase 10% da variancia total. Estes quatro fatores compreendem 70.5%
da variancia total explicada.

O teste da esfericidade de Bartlett apresentou um Qui-quadrado de 2927.823 para
p<.001 e uma adequacao da amostra Kaiser-Meyer Olkin (KMO) de .916 (muito boa). A
fidelidade dos valores da escala global, se a considerarmos unidimensional & satisfatéria,
porquanto apresenta um Alpha de Cronbach na ordem dos .93. Se considerarmos a escala
como multifatorial, evidencia igualmente uma boa consisténcia interna (Confianca e
Comunicagdo Aberta: Alpha de Cronbach=.93; Oportunidades de desenvolvimento e
aprendizagem: Alpha de Cronbach=.82; Conciliagdo Trabalho-Familia: Alpha de
Cronbach=.80 e Equidade: Alpha de Cronbach=.72). Entendeu-se, neste ultimo fator,
retirar o item 8, uma vez que a sua exclusdao, permitiu um valor do Alpha Cronbach
superior a .70, tal como advogam alguns autores. Do exposto se infere que o instrumento
evidencia boas carateristicas psicométricas na amostra em estudo, podendo o mesmo ser

utilizado com confianga.

Job in General (JIG)

O JIG foi desenvolvido por Balzer et al., (1997) para avaliar a satisfagdo global de
longo prazo com o trabalho, tendo sido ulteriormente validado para a populagéo
portuguesa por Mclntyre, Mclntyre e Silvério (2000) e Mcintyre e Mcintyre (2010). Segundo

os investigadores criadores do instrumento, a satisfagdo com o trabalho nao resulta da
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adicao das suas diferentes dimensotes, devendo ser medida a partir de uma escala geral.
O JIG é pois composto por 18 itens que aludem numa sé palavra ou por frases curtas e
simples a aspetos relacionados com o trabalho em termos gerais e ndo em relagdo as
suas dimensbes especificas. Neste instrumento, e a semelhangca do que sucede com o
JDI, os inquiridos dispdem de trés alternativas de resposta: Sim, Ndo e ? (ndo sabe), a que
corresponde a valoragao de 3, 0 e 1 pontos, respetivamente. A fidelidade deste
instrumento aplicado a populagdo portuguesa em 2000 (Mclintyre, Mcintyre & Silvério
(2000), 2010 (Mcintyre & Mcintyre, 2010) e em 2012 (Oliveira, 2012) apresentou bons
valores de consisténcia interna ja que apresentavam um Alpha de Cronbach de .82, .85 e
.89 nos estudos de 2000, 2010 e de 2012, respetivamente.

Carateristicas psicométricas do JIG na amostra em estudo
Na amostra em analise a medida foi tratada como unidimensional, tendo-se colhido
um Alpha de Cronbach de .87.

The General Health Questionnaire (GHQ-12)

O GHQ-12 foi desenvolvido por Goldberg (1972), na Inglaterra, com o objetivo de
avaliar as percecgdes dos individuos em relagdo a sua saude de um modo geral no que
toca a acontecimentos de vida recentes. Trata-se de um instrumento que mede a saude
mental e o bem-estar psicoldgico, possibilitando a identificacdo de disfuncionalidades em
tarefas habitualmente realizadas por individuos saudaveis (Ribeiro & Antunes, 2003). O
GHQ-12 é uma versao reduzida do GHQ-28 que avalia perturbagdes psiquiatricas nao
psicoticas (Goldberg & Hillier, 1979). A aplicagdo desta versdo original do GHQ-12 foi
cumprida pela primeira vez em Portugal por Ribeiro e Antunes (2003), a partir de uma
amostra de 60 pessoas portadores de doenca infeciosa. O GHQ-12 integra 12 descritores
sobre os quais os inquiridos sdo convidados a responder mediante uma escala de quatro
pontos: melhor do que habitualmente, como habitualmente, menos do que habitualmente
ou muito menos do que habitualmente. O autor seu criador oferece dois modos de notar o
instrumento: (1) cotar as respostas dando “0” aos dois primeiros pontos melhor do que
habitualmente, como habitualmente e “1” aos dois ultimos pontos menos do que
habitualmente ou muito menos do que habitualmente; (2) cotar cada ponto com 0, 1, 2 e 3,
respetivamente. Na primeira forma de cotagdo, mais aconselhada para identificar casos
clinicos, permite a obtencdo de intervalos de variacdo entre 0 e 12; a segunda forma,
permite obter valores que vao de 0 a 36 pontos, sendo caraterizados os valores superiores
a 20 pontos de casos clinicos (Araujo, 2009).

No que respeita a validade do GHQ-12, ndo obstante os autores tenham proposto

inicialmente um instrumento unifatorial, as investigacdes tém oferecido o teste como

-58 -



Lideranga auténtica e saude organizacional: um estudo de caso num hospital 2013

multifatorial com boas qualidades psicométricas (Ferreira, 2010). No estudo da estrutura
factorial do instrumento nas diversas investigagdes ora se considera a medida unifatorial,
ora multfatorial, apresentando, em ambos os casos, qualidades psicométricas satisfatorias.
Mcintyre et al. (2007, citado em Araujo, 2009) aplicaram o GHQ-12 num estudo em
Portugal que envolveu 705 profissionais cuja estrutura assentou em dois fatores. Oliveira
(2012), numa investigacéo a 356 profissionais, procedendo a uma analise fatorial a dois
fatores, tal como sugerido, identificou o fator | — Depresséo e o fator Il - Ansiedade, que
explicava no seu conjunto 56% da varidncia total. O reduzido numero de itens e,
naturalmente, o pouco tempo de administracdo, fez desta escala a mais utilizada

internacionalmente, principalmente em estudos ocupacionais (Borges & Argolo, 2002).

Carateristicas psicométricas do GHQ-12 na amostra em estudo

Na amostra em estudo, a realizacdo de uma analise fatorial de componentes
principais, sem forcar previamente o numero de fatores, seguida de rotacdo varimax,
permitiu-nos reconhecer um modelo bifatorial que explica cerca de 51% da variancia total
(Apéndice 2). O primeiro fator identificado — Depressdo - € composto por seis itens que
explicam 26% da variancia; o segundo fator — Ansiedade — € composto igualmente por seis
itens que explicam 25% da variancia total. O valor do KMO (.819) do instrumento, para
esta amostra, demonstrou-se bom e o teste de esfericidade (995.445) é adequado para
este estudo fatorial. A fidelidade dos valores, quer se considere unidimensional, quer se
considere bidimensional é satisfatéria, apresentando Alphas de Cronbach acima dos .70.
Se analisarmos a escala explicada apenas por um fator, obtemos um Alpha de Cronbach
de .79; perscrutada cada subescala, alcancamos para a dimensédo Depressao: Alpha de

Cronbach=.82 e para a dimensao Ansiedade: Alpha de Cronbach=.79.

Authentic Leadership Questionnaire

O questionario de Lideranga Auténtica, doravante designado de ALQ, foi
desenvolvido por Avolio, Gardner e Walumbwa (2007) e validado, posteriormente, por
Walumbwa et al. (2008). Na sua versédo original, pretendia medir 5 dimensbdes da
Lideranga Auténtica: a auto-consciéncia; a transparéncia relacional, o processamento
equilibrado da informagéo; a regulagdo interna e a perspetiva moral positiva. Mais tarde,
como as dimensdes de regulagéo interna e da perspetiva moral interna foram agregadas, o
construto foi reduzido aos 4 dominios que atualmente conhecemos (Walumbwa et al.,
2008). Distribuido pela Mindgarden, Inc, com o objetivo de avaliar as percecbes de
Lideranga Auténtica quer dos trabalhadores em relacdo ao seu lider (ALQ — Rater); quer
do lider em relagdo a si mesmo (ALQ — Self), o ALQ, nas suas duas versdes, comporta 16

itens, que medem as quatro dimensodes oferecidas pela literatura como componentes do
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conceito de Lideranga Auténtica: a auto-consciéncia; a transparéncia relacional, a
perspetiva moral internalizada e o processamento equilibrado da informagdo. O
instrumento comecgou por ser composto por 35 descritores, sendo reduzidos a 22, e, mais
tarde, a ultima versdo, a 16 itens. Destes 16 descritores, 4 respeitam a dimensao
perspetiva moral interna; 4 ao dominio da auto-consciéncia; 5 a transparéncia relacional e
3 ao processamento equilibrado de informagéo. Os profissionais, neste instrumento, sao
chamados a pronunciarem-se, assinalando, anonimamente, o nivel de veracidade das
afirmagdes contempladas nos 16 descritores, mediante uma escala de 5 itens que vai do

0: “nunca” ao 4: “frequentemente, senao sempre”.

Authentic Leadership Questionnaire — Rater (ALQR)

Para a aplicagdo do ALQR no estudo em questéo, foi necessario solicitar autorizagao
aos portadores dos direitos autorais - Mindgarden, Inc - que nos disponibilizou a versao do
inquérito em portugués. Segundo Rego et al. (2012) - autores responsaveis pela tradugao -
, 0 instrumento foi objeto da técnica de retro tradugédo, com algumas modificagées. Os
itens foram traduzidos de inglés para portugués, de forma independente, por um primeiro
tradutor que conhecia bem ambas as linguas, e retraduzido de portugués para inglés por
um segundo especialista. Ambos os tradutores discutiram discrepancias entre a versao
original e as versdes retraduzidas. Ulteriormente, dois estudiosos portugueses,
entendedores de ambas as linguas, discutiram novamente a versdo final, tendo,
posteriormente, os autores criadores do instrumento, procedido a ajustes finais.

Segundo Walumbwa et al. (2008), o instrumento demonstra niveis de consisténcia
interna satisfatérios, uma vez que o Alpha de Cronbach na sua versao original era de .84.
Na validacdo do questionario realizada pelos mesmos autores, assistiram-se a qualidades
psicométricas igualmente satisfatérias, ao disporem, a generalidade das dimensoes
avaliadas, de Alphas de Cronbach acima dos .70, conforme aconselhado por Nunnally
(1978). Também no estudo efetuado por Rego et al. (2012) todos os Alphas de Cronbach
séo superiores a .70. Das duas versdes do ALQ, o ALQR ¢é a modalidade mais aplicada

quer em investigacdes nacionais quer internacionalmente.

Carateristicas psicométricas do ALQR na amostra em estudo

Tendo o instrumento em aprego apresentado boas qualidades psicométricas noutros
estudos para a populagéo portuguesa, entendemos assumir a estrutura fatorial dos autores
originais para esses estudos. No que respeita a fidelidade da medida, os seus valores para
cada uma das dimensdes afiguram-se aceitaveis: transparéncia relacional: Alpha de
Cronbach=.87; auto-consciéncia: Alpha de Cronbach=.86; processamento equilibrado de

informacgdo: Alpha de Cronbach=.80 e, por fim, a dimensao perspetiva moral internalizada:

-60 -



Lideranga auténtica e saude organizacional: um estudo de caso num hospital 2013

Alpha de Cronbach=.88. Com efeito, o instrumento revela uma elevada consisténcia
interna para cada sua subescala.

Authentic Leadership Questionnaire — Self (ALQS)

A semelhancga do que sucedeu com o ALQR, a utilizagdo do ALQ — Self (ALQS) foi

submetida a autorizacdo da entidade gestora do instrumento. Aquando do deferimento
pela Mindgarden, Inc da administracdo das duas versodes, verificamos que nao existia a
versdo Self em portugués, pedindo-se a dois especialistas de lingua inglesa,
independentes, que o traduzisse. Obtido este trabalho, e sendo ambas as tradugdes muito
similares, efetuamos alguns ajustes, procedendo, nesta sequéncia, a um pré-teste,
aplicando-o preliminarmente a algumas pessoas, que nos informaram das dificuldades na
interpretacao de determinados descritores. Corrigidos os itens, enviamos a tradugéo final a
entidade gestora dos direitos autorais, que deu posteriormente o seu aval. Do exposto
resulta, pois, que o ALQ versdao Self esta a ser aplicado pela primeira vez numa

investigacao em Portugal.

Carateristicas psicométricas do ALQS na amostra em estudo

Também no que se refere a esta medida, optamos por assumir o sistema fatorial
original. Os resultados da analise da fidelidade dos valores da escala global (ALQS Total)
manifestaram-se satisfatérios se a considerarmos como unidimensional (Alpha de
Cronbach=.88). Todavia, se atendermos as dimensbes apresentadas pelos autores
originais, os valores das subescalas ndo sao tdo aceitaveis. A dimensao transparéncia
relacional apresenta uma Alpha de Cronbach=.65; o fator perspetiva moral internalizada:
Alpha de Cronbach=.68; processamento equilibrado de informagdo: Alpha de

Cronbach=.70 e auto-consciéncia: Alpha de Cronbach=.82.

Ficha Demografico-Profissional

A ficha demografico-profissional permitiu-nos obter informag¢des sobre a natureza
demografica dos trabalhadores, tais como: idade, sexo, estado civil e habilitacbes
literarias; e informagdes de cariz profissional como: vinculo contratual, grupo profissional,

nivel da organizagéo, antiguidade e sexo do superior hierarquico.

2.1.4 Procedimentos.

Para obter a autorizacdo de aplicacdo do instrumento de recolha de dados aos
trabalhadores do CH da zona norte do pais, foi estabelecido um contacto prévio com o
elemento do Conselho de Administragdo do CH, que a data detinha o pelouro do Servigo
de GRH. A este primeiro contacto seguiu-se, a 18 de janeiro de 2013, o pedido de

autorizacao formal ao Conselho de Administracdo, que, auscultando a Comissao de Etica,
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emite deferimento a 21 de janeiro. A divulgacao do estudo bem como o pedido de resposta
ao inquérito foram efetuados, varias vezes, através do envio de e-mail a cada trabalhador,
servindo-nos, para tal, da mailing list facultada pelo Servico de Informatica. Solicitou-se a
particular colaboracdo dos Diretores de Servico, Enfermeiros Chefes e Responsaveis de
Servicos na disseminacdo do estudo junto das suas equipas. O inquérito esteve
disponivel, quer em suporte de papel quer em suporte informatico, através de um link de
acesso a plataforma eletrénica surveygizmo, no periodo de 23 de janeiro de 2013 a 2 de
abril do mesmo ano. Como em determinados grupos profissionais era mais dificil 0 acesso
a um computador e, consequentemente, ao link, foram distribuidos pelos servigos alguns
exemplares do questionario em papel. Os inquéritos preenchidos nestes moldes eram
entregues na Unidade Funcional de Formagao ou enderegados diretamente a mestranda,

que depois os carregava a partir do link na plataforma surveygizmo.

Conforme ja referido anteriormente, esta investigagdo ¢é essencialmente
quantitativa, assumindo um caracter descritivo, exploratério, correlacional e preditivo
(comparativo). O processamento estatistico dos dados em analise foi cumprido mediante
recurso a aplicagao - IBM Statistical Package for Social Science — SPSS, versao 20.0 para
o Windows (Maroco, 2007; Maroco & Garcia-Marques, 2006; Martinez & Ferreira, 2010;
Pestana & Gageiro, 2008). Socorremo-nos da estatistica descritiva (frequéncias e
percentagens), de analises de distribuicdes e frequéncias, estudos de correlacio, testes
de t-student para confrontagdo de médias entre dois grupos independentes e da regressao

linear simples.
2.1.5 Participantes.

Considerando que a investigacdo em causa se trata de um estudo de caso, a recolha
de dados envolveu todos os profissionais de um CH da zona norte do pais,
independentemente do setor profissional, vinculo contratual e nivel hierariquico, que a data
da recolha de dados se encontravam em fungdes. O universo em estudo era composto a
31.12.2012 por 658 trabalhadores dos setores profissionais médico, enfermeiro, técnico de
diagnéstico e terapéutica, técnico superior de saude, técnico superior, assistente técnico,
assistente operacional, dirigente e conselho de administracdo e com os vinculos de
contrato de trabalho em fungbes publicas e contrato individual de trabalho nas suas

diferentes modalidades.

Foram recolhidos 278 inquéritos validos para pesquisa o que equivale a uma taxa de

participacéo de 42%.
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Tabela 10
Carateristicas demograficas da amostra total (n=278)
Variavel n %

Idade 20 a 29 anos 27 10.0
30 a 39 anos 56 20.7
40 a 49 anos 98 36.2
50 a 59 anos 79 29.2
>=60 anos 11 41

Sexo Masculino 68 25.3
Feminino 201 74.7

Estado Civil Solteiro 34 125
Casado / Unido de Fato 207 76.4
Divorciado / Separado 26 9.6
Viavo 4 1.5

Habilitagoes literarias 19 ciclo (4.2 classe) 16 59
2° ciclo (6.2 classe) 12 44
3¢ ciclo (9.° ano) 35 13.0
12° ano 68 25.2
Licenciatura 114 42.2
Mestrado 25 9.3

Observada a Tabela 10, constatamos que a maior parte dos inquiridos encontra-se
na faixa etaria dos 40 aos 49 anos, representando cerca de 36.2% (n=98) do total da
amostra. Infere-se, igualmente, que 74.7% (n=201) dos individuos sdo do sexo feminino e
apenas 25.3% (n=68) sao do sexo oposto.

No que respeita ao estado civil, mais de 50% dos indagados s&o casados ou vivem
em unido de facto (76.4%; n=207); 12.5% sao solteiros; 9.6% sao divorciados ou
separados e 1,5% detentores do estado civil vitvo.

Perscrutadas as habilitacoes literarias, verifica-se que grande parte dos investigados
possui como habilitagao literaria a licenciatura, com um n de 114 (42.2%), seguindo-se os
trabalhadores com o 12.° ano, cerca de 25.2% (n=68). Nenhum dos respondentes é

possuidor de bacharelato, doutoramento ou pés doutoramento.

Seguidamente, daremos conta das carateristicas profissionais da amostra em

estudo.
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Tabela 11
Carateristicas profissionais da amostra (n=278)
Variavel n %
Vinculo contratual CTFP - indeterminado 167 62.3
CTFP — termo resolutivo 2 0.7
CIT - indeterminado 93 34.7
CIT — termo resolutivo 4 1.5
Prestagéo de servigos 2 0.7
Grupo profissional Médico 16 59
Enfermeiro 81 29.9
TDT 16 59
TSS 4 1.5
Dirigente 1 0.4
Assistente operacional 88 32.5
Assistente Técnico 43 15.9
Técnico Superior 22 8.1
Nivel da organizagao Diregéo 6 2.2
Chefia intermédia 40 14.3
Trabalhador 233 83.5
Antiguidade <1 ano 3 11
1a 3 anos 21 7.7
3 ab5anos 34 12.5
5a 10 anos 41 15.1
10 a 15 anos 55 20.3
15 a 20 anos 48 17.7
> 20 anos 69 25.5
Sexo do superior hierarquico Masculino 73 27
Feminino 198 73

Legenda: CTFP — Contrato de Trabalho em Fungdes Publicas; CIT — Contrato Individual de Trabalho; TDT —
Técnico de Diagnostico e Terapéutica; TS — Técnico Superior

Uma apreciagdo as variaveis profissionais da Tabela 11, permite-nos depreender
que mais de metade dos individuos detém um vinculo de Contrato de Trabalho em
Funcbes Publicas por tempo indeterminado com o CH (62.3%; n=167); e que 93
profissionais, o que corresponde a 34.7% da amostra, possuem Contrato Individual de
Trabalho sem termo. Responderam ao inquérito somente 2 colaboradores (0.7%)
detentores de contrato de prestacdo de servigos. Os setores profissionais de enfermagem
e assistente operacional afiguram-se como os mais representativos, caracterizando, no
seu conjunto, 62.4% (n=169) da totalidade da amostra. A seguir a estes dois grupos,
apresenta-se, igualmente, com niveis relevantes de participagdo, a carreira assistente
técnica 15.9% (n=43). Contendo diminuta representatividade e o mesmo peso, o grupo
médico e o setor técnico de diagndstico e terapéutica apresentam um n de 16, que
corresponde a 5.9% do total de inquiridos. Os grupos técnico superior, técnico superior de
saude e dirigente representam na sua globalidade ndo mais de 10% (n= 27) do total da
amostra. No que concerne ao nivel hierarquico onde se encontram os individuos

inquiridos, 83.5% (n=233) dos respondentes séo trabalhadores que reportam a uma chefia
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intermédia; 14.3% (n=40) dos indagados exercem fun¢des de chefia intermédia; 2.2%
(n=6) pertencem a direcao do CH. Relativamente a antiguidade, um quarto dos inquiridos
trabalham na instituicdo em estudo ha mais de 20 anos (n=69; 25.5%), 20.3% (n=55)
desempenham fun¢des entre 10 e 15 anos; 17.7 (n=48) encontram-se no CH entre 15 a 20
anos; 15.1% (n=41) entre 5 e 10 anos; 12.5% (n=34); 7.7% (n=21) entre 1 e 3 anos e, por
fim, 1.1% (n=3) cumprem fungdées no CH ha menos de 1 ano. Reportando-nos a variavel
sexo do superior hierarquico, infere-se que as chefias avaliadas sao, sobretudo, do sexo
feminino (73%; n=198).

2.2 Apresentacao dos Resultados

Segundo Martinez e Ferreira (2010) a primeira abordagem a um determinado grupo
de dados baseia-se na exploracdo dos mesmos. O calculo de alguns indicadores de
estatistica descritiva, precedido da analise das frequéncias observadas, permite retratar a
amostra ou a populagao em investigacdo. Com efeito, no presente ponto apresentaremos
uma concisa analise estatistica descritiva dos testes a que recorremos para medir a
Satisfacgdo e a Saude Mental dos trabalhadores. Seguidamente mostraremos as
correlagcbes bivariadas existentes entre a Lideranca Auténtica, Clima Autentizético e suas
dimensdes, Satisfagdo e Saude. Procederemos ainda a exposi¢do dos resultados das
analises exploratérias cumpridas no ambito das variaveis demografico-profissionais. Por
fim, elencaremos os resultados das analises de regressao linear que nos permitirdo testar

as hipoteses enunciadas.

2.2.1 Resultados do teste da hipotese 1.

A nossa primeira hipétese procurou saber se uma Lideranga Auténtica é preditora de
indicadores de Saude mais positivos. Mais concretamente, previa-se que quanto maior
fosse a percecao de Lideranca Auténtica mais positivos seriam os niveis de Saude Mental

e menor a Ansiedade e Depressdo dos trabalhadores.

Tabela 12
Estatisticas descritivas para a variavel Saude Mental (n=278)
Variavel n M DP Minimo Maximo
Saude Mental Total 273 16.07 5.34 3 30
Salude Mental - Ansiedade 274 6.40 2.58 0 18
Saude Mental - Depressao 274 9.64 4.15 0 18

Legenda: M — Média; DP — Desvio - Padréao

Analisada a Tabela 12 e considerando a amplitude da escala disponibilizada aos

inquiridos (12 itens valorados de 0 a 3, dos mais saudaveis aos menos saudaveis),
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constatamos que os profissionais da amostra denotam niveis moderados de Satde, sendo
a média da variavel Depressdo superior (M=9.64; DP=4.15; Min=0; Max=18) a variavel
Saude Mental — Ansiedade (M=6.40; DP=2.58; Min=0; Max=18).

Tabela 13
Coeficientes de Correlagdo de Pearson entre as escalas de Lideranca Auténtica,
considerando a percec¢do dos liderados (ALQR) e as escalas da Saude (GHQ-12) (n=273)

Variavel Saude Mental Saude Mental - Saude Mental -
Total Ansiedade Depresséao
Lideranga Auténtica (LA) Total -163" -167" -.104
LA - Transparéncia Relacional -.158" -.154" -.103
LA - Perspetiva Moral Internalizada -.148" -142° -.101
LA - Processamento Equilibrado -216" -.198" 156"
LA - Autoconsciéncia -122° -155 -.055

*p<.05; **p<.01

Analisada a tabela 13, podemos verificar que existem correlagdes negativas
significativas entre as dimensbes da Lideranga Auténtica, considerando as percegdes dos
liderados, e as variaveis da Saude Mental, sobretudo no que respeita a dimensao
Ansiedade. Quanto maior for a percegcao de Lideranga Auténtica pelos trabalhadores,
menores serdo as percecbes de auséncia de Saude Mental por parte destes na
componente Ansiedade.

A mesma tabela permite-nos concluir a existéncia de uma correlagdo negativa entre
a dimensao da Lideranga Auténtica - Processamento Equilibrado e a Depressdo. Ou seja,
quanto mais o lider analisa a informacdo antes de tomar decisbes, envolve o0s
colaboradores a emitirem a sua opinido e concede a oportunidade de participacéo a todas
as pessoas menor € a auséncia de Saude Mental na sua modalidade Depresséo.

No que respeita as correlagcdes existentes entre as dimensbes da Lideranca
Auténtica e a Saude Mental Total, sdo de notar as variaveis Processamento Equilibrado e
Transparéncia Relacional, ambas apresentam correlagbes significativas com a Sadde
Mental Total (p<.01). Igualmente significativas, mas para um p<.05, afiguram-se as
variaveis da Lideranga Auténtica - Perspetiva Moral Internalizada e Autoconsciéncia.

Relativamente a dimensao Sadde Mental — Ansiedade é de evidenciar as
correlacbes entre a dimensdo da Lideranga Auténtica - Processamento Equilibrado
(p<.01).

Pese embora n&o se encontre plasmada na tabela acima a relacdo entre as
dimensodes de cada variavel, verificamos que todas estdo bastantes correlacionadas entre

Si.
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Contrariamente ao que sucede com a medida de Lideranca Auténtica, considerando
as percegoes dos trabalhadores, ndo assistimos a qualquer correlagdo entre as dimensdes
da Liderancga Auténtica, considerando a percecao dos proprios lideres, e a Saude Mental
(amostra diminuta (n=40)) pelo que ndo se justificara uma exploragdo mais exaustiva
destas variaveis (Tabela 14).

Para testar a primeira hipdtese recorremos a uma andlise de regressdo linear
simples na qual a Satde Mental, a Lideranga Auténtica e as suas respetivas dimensoes se
apresentam como variaveis dependentes e independentes, respetivamente. Esta técnica
de predicao trata-se de um modelo mais simples para descrever a relagdo entre uma

variavel preditora e uma variavel de resultado.

Tabela 14
Coeficientes de Correlacdo de Pearson entre as escalas de Lideranga Auténtica,
considerando a perceg¢éo do proprio lider (ALQS) e as escalas da Saude (GHQ-12) (n=40)

Variavel Satde Mental Total Sazg:iﬁ'gzl ) Sagg:rgllsesr;tgl )
Lideranga Auténtica (LA) Total 126 .166 .010
LA - Transparéncia Relacional 153 .139 .065
LA - Perspetiva Moral Internalizada 116 .044 .100
LA — Processamento Equilibrado .108 .075 .065
LA - Autoconsciéncia .153 132 .071

Analisemos seguidamente a regressao considerando como variavel dependente a
Saude Mental Total (Tabela 15):

Tabela 15
Regresséo linear simples das Variaveis da Lideranga Auténtica (ALQR) na Variavel Saude
Mental Total (n=272)

Variavel g.l. p. F. I B
Lideranga Auténtica (LA) Total 266 .008* 7.248 .027 -.163
LA - Transparéncia Relacional 268 .009* 6.882 .025 -.158
LA — Perspetiva Moral Internalizada 267 .015* 5.992 .022 -.148
LA - Processamento Equilibrado 270 .001** 13.253 .047 -.216
LA - Autoconsciéncia 268 .046* 4.031 .015 -.122

*p<.05; **p<.001

Observada a Tabela 15, verificamos que todas as variaveis da Lideranca Auténtica
predizem de forma significativa e negativa a Salde Mental Total nesta amostra de
trabalhadores de um CH da zona norte do pais. Isto €, quanto maior é a percecao de
Liderangca Auténtica menor sera a percecdo de Saude Mental Total. A variavel

Transparéncia Relacional é explicativa em 2.5% para uma significancia de p<.05; a
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Perspetiva Moral Internalizada em 2.2% para uma significancia de p<.05; o
Processamento Equilibrado em 4.7% para significancia p<.001; e, finalmente, a
Autoconsciéncia é explicativa em 1.5% para uma significancia de p<.05. De salientar que a
dimensao que contribui mais significativamente para predizer a Saude Mental Total é a
dimensao Processamento Equilibrado, com resultados da ANOVA altamente significativos
[F (1, 270)=13.253; p<.001].

Eis a a regressao linear simples considerando a variavel Ansiedade (Tabela 16):

Tabela 16

Regresséo linear simples das Variaveis da Lideranga Auténtica na Variavel Ansiedade (n=273)
Variavel g.l Pp. F. 14 B

Lideranga Auténtica (LA) Total 267 .006* 7.619 .028 -.167

LA - Transparéncia Relacional 269 .011* 6.497 .024 -.154

LA — Perspetiva Moral Internalizada 268 .020* 5.493 .020 -.142

LA — Processamento Equilibrado 271 .001** 11.100 .039 -.198

LA - Autoconsciéncia 269 .011* 6.585 .024 -.155

*p<.05; ** p<.001

Tal como apontavam as correlagées da Tabela 15, todas as dimensdes da Lideranca
Auténtica sao preditivas de melhor Satde em termos de Ansiedade, sendo de notar, mais
uma vez, o peso de 3.9% para uma significancia de p<.001 e ANOVA [F(1,271)=11.100;
p<.001] da dimensdo Processamento Equilibrado. Daqui se infere que quando o lider
solicita opinides e pontos de vista aos seus liderados, mesmo que estes possam
questionar as suas posi¢cdes mais profundas, e escuta atentamente os diferentes pontos
de vista antes de tirar conclusbes, os trabalhadores denotardo menores niveis de
Ansiedade.

Segue-se a regressao considerando a dimensao Depressdo (Tabela 17):

Tabela 17
Regressao linear simples das Variaveis da Lideran¢a Auténtica na Depressao (n=273)
Variavel g.l p- F. I B
Lideranga Auténtica (LA) Total 266 .091 2.882 .011 -.104
LA - Transparéncia Relacional 269 .089 2.908 .011 -.103
LA — Perspetiva Moral Internalizada 267 .100 2.728 .010 -.101
LA — Processamento Equilibrado 271 .010* 6.764 .024 -.156
LA - Autoconsciéncia 269 .364 .826 .003 -.055
*p<.05
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Tal como indiciavam as correlagdes, as dimensdes da Lideranca Auténtica néo
influenciam as percecdoes de Depressdo dos profissionais da amostra a excegao do
Processamento Equilibrado de Informag&do. Esta explica 2.4% (8=-.156) da variancia para
uma significancia de p<.05.

Face ao que antecede, podemos concluir que para esta amostra se confirma a
hipotese formulada, ou seja, uma Lideranga Auténtica prediz melhores niveis de Saude

Mental dos trabalhadores, principalmente ao nivel de menor Ansiedade.

2.2.2 Resultados do teste da hipoétese 2.

A Hipdtese 2 previa que uma Lideranga mais Auténtica predissesse indicadores de
Satisfacdo com o Trabalho mais positivos. Mais concretamente, quanto maior fosse a
percecado de Lideranca Auténtica, maior seria a Satisfacdo com a Supervisdo e com o

Trabalho em geral.

Tabela 18
Estatisticas descritivas para a variavel Satisfagdo (n=278)

Variavel n M DP Minimo Maximo
Satisfagdo com o Trabalho Total 266 42.82 9.78 0 54
Satisfagdo com a Supervisao 267 39.12 13.79 1 54

Legenda: M — Média; DP — Desvio-Padrao

Observada a Tabela 18, inferimos que a amostra apresenta consideraveis niveis de

Satisfagado, sendo a Satisfagdo com o Trabalho a que apresenta maior valor.

Tabela 19
Coeficientes de Correlacdo de Pearson entre as escalas de Lideranca Auténtica (ALQR) e
as escalas da Satisfagdo (n=266)

Variavel Satisfagao com o Trabalho Satisfacdo com a Supervisao
Lideranga Auténtica (LA) Total 482" 786"
LA - Transparéncia Relacional 463" 772”7
LA - Perspetiva Moral Internalizada 4217 730"
LA — Processamento Equilibrado 429" 718"
LA - Autoconsciéncia 464" 681"

**p<.01

A Tabela 19 evidencia, para a amostra em investigacéo, correlagdes expressivas
entre a Lideranga Auténtica e respetivas dimensbes e a Satisfagdo com o Trabalho em
geral e com a Supervisgo. Os valores séo consideraveis, principalmente no que se refere a
Satisfagdo com a Supervisgo. A tabela em apreco indica-nos que quanto maior for a

percecdo de Lideranca Auténtica pelos profissionais, mais satisfeitos estarao com o
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trabalho e mais ainda com a supervisdo. A dimensao da medida Lideranca Auténtica mais
positivamente correlacionada com a satisfacdo com o trabalho é a relativa ao Auto
Conhecimento do lider. No que concerne a Satisfacdo com a Superviséo, afigura-se mais
correlacionada a esta dimensdo a Transparéncia Relacional do lider. Relativamente ao
estudo das correlagdes entre a Lideranca Auténtica, considerando a percecéo dos lideres
(ALQS), a satisfacdo com o trabalho e com a supervisdo, concluiu-se nao existirem
quaisquer conexdes entre as dimensdes.

Para testar a segunda hipodtese procedemos do mesmo modo que para testar a
hipétese primeira, efetuamos regressdes lineares simples. Regresséo linear simples

considerando a dimenséo Satisfagdo com o Trabalho em Geral (Tabela 20):

Tabela 20
Regressao linear simples das Variaveis da Lideranca Auténtica na Satisfagdo com o
Trabalho em Geral (n=265)

Variavel g.l p- F. I B
Lideranga Auténtica (LA) Total 260 .001** 78.811 .233 482
LA - Transparéncia Relacional 260 .001** 71.965 214 463
LA — Perspetiva Moral Internalizada 260 .001** 56.060 A77 421
LA — Processamento Equilibrado 263 .001** 59.481 .184 429
LA - Autoconsciéncia 262 .001** 71.849 .215 464

**p<.001

Os dados da tabela evidenciam uma indubitavel relacdo preditiva entre a Lideranca
Auténtica e a Satisfagdo dos profissionais com o trabalho em geral. Todas as dimensoes
da variavel independente apresentam significancias inferiores a .001, afigurando-se a
Transparéncia Relacional e a Autoconsiéncia como as mais explicativas da variancia:

21.4% e 21.5%, respetivamente.

Tabela 21
Regresséo linear simples das Varidveis da Lideranga Auténtica na Satisfagdo com a
Superviséo (n= 266)

Variavel g.l p. F. r B
Lideranga Auténtica (LA) Total 260 .001** 419.341 .617 .786
LA — Transparéncia Relacional 262 .001* 387.508 597 772
LA — Perspetiva Moral Internalizada 261 .001** 298.430 .533 .730
LA — Processamento Equilibrado 264 .001** 280.556 515 .718
LA - Autoconsciéncia 262 .001** 226.059 463 .681

**p<.001
Embora sejam ja bastante significativos os valores preditivos no caso da Satisfacao
com o Trabalho em Geral, se cumprirmos regressao linear entre a Lideranca Auténtica e a

Satisfagdo com a Supervisdo, concluimos que os resultados sdo ainda mais expressivos.
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Analisados os valores em causa (Tabela 21), podemos afirmar que, para esta
amostra, lideres avaliados como sendo mais auténticos predizem trabalhadores mais
satisfeitos com esses lideres. Todas as dimensbes da Lideranca Auténtica contribuem
significativamente para predizer a Satisfacdo com a Supervisdo, explicando trés delas
cerca de 50% da variancia — Perspetiva Moral Internalizada, Processamento Equilibrado
de Informacgdo e Autoconsciéncia; e a Transparéncia Relacional cerca de 60%. Também a
ANOVA relativa a esta ultima variavel independente oferece valores muitissimo
significativos [F(1,262)=387.508; p<.001]. Atenta a literatura e os resultados ora obtidos,
podemos concluir que quando os trabalhadores denotam no seu lider niveis de abertura
com os outros, permitindo-lhes emitir opinides e ideias, quando detetam que o lider
expressa exatamente o que pensa e que é capaz de admitir os seus erros quando os

comete, os trabalhadores sentem-se mais satisfeitos.

2.2.3 Resultados do teste da hipotese 3.

Na terceira hipotese previu-se que uma Lideranca Auténtica seja preditora de um
Clima Organizacional Autentizético. Na Tabela 22 sdo apresentados os valores das
médias, desvios padrdo, minimos e maximos do construto Clima Organizacional

Autentizotico e suas dimensoes.

Tabela 22
Estatisticas descritivas para a variavel Clima Organizacional Autentizotico (n=278)
Variavel n M DP Minimo Maximo

QCOA Total 272 65.93 15.59 19 102
QCOA - Oportunidades 276 1717 4.04 5 24
QCOA - Conciliagao 275 15.33 412 4 24
QCOA - Confianga e Comunicagao 276 27.32 8.06 7 42
QCOA - Equidade 276 6.24 2.48 2 12

Legenda: M — Média; DP — Desvio Padréo

Visualizando os dados, podemos constatar que a variavel do construto com maior
média esta ao nivel da Confianga e Comunica¢cao (M=27, 32; DP=8.06; Min=7 e Max=42),
apresentando-se, seguidamente, a dimensao Oportunidades (M=17, 17; DP=4.04; Min=5 e
Max=24) e Conciliagdo (M=15.33; DP=4.12; Min=4 e Max=24). Com uma média inferior
quatro vezes menos a mais elevada apresenta-se a dimensdo Equidade (M=6, 24;
DP=2.48; Min=2 e Max=12).

Analisemos agora os niveis de correlagdo existentes entre a Lideranga Auténtica e o
Construto Clima Organizacional Autentizético (Tabela 23). Os dados indiciam correlagdes

positivas significativas entre os construtos. De salientar o elevado valor de correlagao entre
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a variavel Lideranca Auténtica - Transparéncia Relacional e a dimensdo QCOA -
Comunicagdo e Confiangca. Os valores mais modestos, ainda que expressivos, figuram
entre a Lideranca Auténtica nas suas diferentes dimensbes e a variavel QCOA -
Equidade. Inferimos, pois, que quando os trabalhadores denotam genuidade no lider,
quando percebem que este partiiha abertamente a informagdo, expressa os seus
verdadeiros sentimentos e ideias, os trabalhadores tém a percecédo de que podem confiar
no seu lider, sentindo-se, portanto, mais livres para comunicar franca e abertamente com
0sS mesmos, e, consequentemente, avaliardo o clima da organizacdo como mais

autentizotico.

Tabela 23
Coeficientes de Correlacdo de Pearson entre as escalas de Lideranca Auténtica (ALQR) e
as escalas do Clima Organizacional Autentizético (QCOA) (n=274)

QCOA -
.. QCOA - . QCOA - QCOA - QCOA
Variavel Equidade CConfla_nga e Oportunidades conciliagao TOTAL
omunicag¢do

Lideranga Auténtica (LA) w w - w -
Total .360 .641 .540 415 .638
LA - Transparéncia 381" 648" 528" 425" 647"
Relacional
LA — Perspetiva Moral - = - - -
Internalizada .309 592 477 .367 575
LA - Processamento 334" 604" 521" 408" 606"
Equilibrado
LA - Autoconsciéncia 300" 518" 475" 334" 528"

*p<.05; **p<.01

Atentas as correlagbes significativas evidenciadas acima, testemos a hipotese 3
recorrendo a uma analise de regressao linear simples (Tabela 24). Feita a regressao linear
simples, verificamos que a hipotese 3 se confirma na medida em que a Lideranga
Auténtica é uma preditora significativa do Clima Organizacional Autentizético - todas as
significancias sdo inferiores a .001. Tal como evidenciam as correlagbes realizadas
anteriormente, as dimensbes do Clima Organizacional Autentizético sao preditas
positivamente, sem excegao, pela Lideranga Auténtica, sendo de destacar o contributo da
sua dimensado Transparéncia Relacional. Poder-se-a concluir ainda que a Lideranca
Auténtica, nesta sua dimensao, prediz, sobretudo, e dentro do Clima Organizacional
Autentizético, a Confianga e Comunicagdo no Superior, com uma percentagem de 42%. A
ANOVA para esta variavel é deveras altamente significativa [F(1, 270)=195.340; p<.001].

Igualmente preditiva de Climas Organizacionais Autentizéticos, mas com valores
relativamente modestos, comparativamente as demais dimensdes da Lideranca Auténtica,
afigura-se a Autoconsciéncia. Esta explica 27.9% na variavel Clima Organizacional

Autentizoético Total, 26.8% na variavel Confianca e Comunicacéo, 22.5% na Oportunidades
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de Aprendizagem e de Desenvolvimento, 11.1% na Conciliagdo Trabalho-Familia € 9% na
variavel Equidade. A ANOVA para esta dimensao é significativa, mas com niveis mais

moderados se a compararmos com a variavel Transparéncia Relacional.

Tabela 24
Regresséo linear simples das Varidveis da Lideranga Auténtica nas Varidveis do Clima
Organizacional Autentizético (n= 274)

Variavel g.l p- F. I B
Clima organizacional autentizético
Lideranga Auténtica (LA) Total 267 .001** 183.550 407 .638
LA — Transparéncia Relacional 268 .001** 192.666 418 .647
LA — Perspetiva Moral Internalizada 267 .001** 131.799 .330 575
LA — Processamento Equilibrado 268 .001** 155.923 .368 .606
LA - Autoconsciéncia 268 .001** 103.574 .279 .528

Confianga e Comunicagao

Lideranga Auténtica (LA) Total 267 .001** 186.345 411 .641
LA — Transparéncia Relacional 270 .001** 195.340 420 .648
LA — Perspetiva Moral Internalizada 268 .001** 144.951 .351 .592
LA — Processamento Equilibrado 272 .001** 156.174 .365 .604
LA - Autoconsciéncia 270 .001* 99.071 .268 518

Oportunidades de aprendizagem e
desenvolvimento

Lideranga Auténtica (LA) Total 268 .001** 110.316 292 540
LA — Transparéncia Relacional 269 .001** 103.940 279 528
LA — Perspetiva Moral Internalizada 268 .001** 78.730 227 ATT
LA — Processamento Equilibrado 271 .001** 100.883 271 521
LA - Autoconsciéncia 270 .001** 78.466 225 475

Conciliagao Trabalho-Familia

Lideranga Auténtica (LA) Total 268 .001** 55.726 A72 415
LA — Transparéncia Relacional 270 .001** 59.465 .180 425
LA — Perspetiva Moral Internalizada 268 .001** 41.724 .135 .367
LA — Processamento Equilibrado 270 .001** 53.883 .166 408
LA - Autoconsciéncia 270 .001** 33.822 111 .334
Equidade

Lideranga Auténtica (LA) Total 267 .001** 39.665 129 .360
LA — Transparéncia Relacional 269 .001** 45725 .145 .381
LA — Perspetiva Moral Internalizada 267 .001** 28.097 .095 .309
LA — Processamento Equilibrado 271 .001** 33.950 11 .334
LA - Autoconsciéncia 270 .001** 26.768 .090 .300
**p<.001
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A ANOVA da Autoconsciéncia para o Clima Organizacional Total € de [F(1,
268)=103.574; p<.001]; para a Confianca e Comunicacdo [F(1, 270)=99.071; p<.001];
Oportunidades de Desenvolvimento e Aprendizagem [F(1, 270)=78.466; p<.001];
Conciliagao Trabalho Familia [F(1, 270)=33.822; p<.001]; e, por ultimo, para a dimenséao
Equidade apresenta uma ANOVA [F(1, 270)=26.768; p<.001].

2.2.4 Resultados do teste da hipétese 4.

A quarta hipotese procurou saber se um Clima Organizacional Autentizético é
preditor de indicadores de Saude e Satisfagdo com o Trabalho mais positivos. Ou seja,
prevé-se que quanto maior a percecao de um Clima Autentizético, maior sera a Saude
Mental, menores os estados de Depressdo e Ansiedade e maior a Satisfagcdo com o

Trabalho em geral e com a Superviséo.

Tabela 25
Coeficientes de Correlacdo de Pearson entre as escalas de Clima Organizacional
Autentizético (QCOA) e as escalas Saude (GHQ-12) e Satisfagédo (JIG e JDI) (n=273)

Satisfacdo  Satisfacao Saude Saude Saude

Variavel como com a Mental - Mental - Mental

Trabalho Supervisao Ansiedade  Depressao Total

QCOA Total 4317 653" -.276" -.149 -247"
QCOA - Confianga e Comunicagéo 408" 666" -259" -132° -219"
QCOA - Equidade 240" 383" -124 -175" 199"
QCOA - Oportunidades 376" 565" -213" -112 190"
QCOA - Conciliagdo 3337 399" -227" -144 -225"

*p<.05; **p<.01

Observados os dados da Tabela 25 depreendemos existir uma correlagdo positiva
entre o Clima Organizacional Autentizético e a Satisfacdo e uma correlagdo no sentido
inverso entre o Clima Organizacional Autentizético e as perceg¢des de Saude. Os dados
parecem demonstrar que quanto maior é a percegdo de Clima Organizacional
Autentizético, menores serdo os niveis de Saude Mental.

Ao nivel da Satisfagdo, sobressaem os significativos valores das correlagbes entre o
Clima Autentizético e a Satisfacdo com a Supervisdo, sendo também de notar as
correlagbes da dimensao Confiangca e Comunicacdo da variavel Clima Organizacional
Autentizético quer na Satisfagdo com o Trabalho em geral quer na Satisfagdo com a
Supervisdo. No que se refere a relagdo entre o Clima Organizacional Autentizético e a
Saude Mental, deduz-se que todas as dimensdes do Clima Organizacional Autentizético
estdo negativamente correlacionadas com a dimenséo da Satde Mental — Ansiedade. A
variavel Depressdo nao evidencia qualquer conexdo com a dimensdo do Clima

Organizacional Autentizético — Oportunidades. Todas as variaveis de cada dimensao estéao
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bastante correlacionadas entre si. Procedemos a analise de regressdes lineares simples

para testar esta hipétese (Tabela 26).

Tabela 26
Regresséo linear simples das Variaveis do Clima Organizacional Autentizético nas
Variaveis da Saude Mental e Satisfagdo (n= 273)

Variavel g.l p. F. r B
Saude Mental Total
QCOA Total 267 .001** 17.320 .061 -.247
QCOA - Confianga e Comunicagdo 270 .001** 13.583 .048 -.219
QCOA - Oportunidades 270 .002* 10.140 .036 -.190
QCOA - Conciliagdo 268 .001** 14.234 .050 -.225
QCOA - Equidade 269 .001** 11.058 .039 -.199
Ansiedade
QCOA Total 268 .001** 22.150 .076 -.276
QCOA - Confianga e Comunicagdo 271 .001** 19.555 .067 -.259
QCOA - Oportunidades 271 .001** 12.879 .045 -.213
QCOA - Conciliagdo 269 .001** 14.637 .052 -.227
QCOA - Equidade 270 .041* 4.220 .015 -124
Depresséao
QCOA Total 267 .015* 6.044 .022 -.149
QCOA - Confianga e Comunicagdo 271 .029* 4.828 .018 -.132
QCOA - Oportunidades 270 .065 3.433 .013 -112
QCOA - Conciliagdo 269 .018* 5.691 .021 -.144
QCOA - Equidade 270 .004* 8.559 .031 -175
Satisfagdo com o trabalho em geral
QCOA Total 262 .001** 59.828 .186 431
QCOA - Confianga e Comunicagdo 264 .001** 52.622 .166 408
QCOA - Oportunidades 263 .001** 43.170 141 .376
QCOA - Conciliagdo 263 .001** 32.791 A1 .333
QCOA - Equidade 264 .001** 16.206 .058 .240
Satisfagdo com a supervisao
QCOA Total 261 .001** 194.182 427 .653
QCOA - Confianga e Comunicagdo 265 .001** 210.899 443 .666
QCOA - Oportunidades 263 .001** 123.238 319 .565
QCOA - Conciliagdo 262 .001** 49.517 159 .399
QCOA - Equidade 264 .001** 45.521 147 .383

*p<.05; **p<.001
Tal como as correlagdes apresentadas anteriormente faziam antever, o Clima

Organizacional Autentizético € um preditor positivo significativo quer da Satisfagdo com o
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Trabalho em geral (18.6%) quer da Satisfagdo com a Superviséo (42.7%), sendo também
um preditor negativo da morbilidade (6.1%), principalmente no que se refere a dimenséao
Ansiedade (7.6%). No que respeita a dimensédo Depressédo, o Clima Autentizético &, para
esta amostra, seu preditor negativo, indicando que 2.2% da variancia seja explicada pelo
Clima Organizacional Autentizético. De salientar, todavia, a nao existéncia de qualquer
predicdo entre a dimensado Oportunidades de Aprendizagem e Desenvolvimento e a
Depressdo. E ainda consideravel o contributo da dimensdo preditora Confianca e
Comunicacgéo na variavel dependente Satisfacdo com o Trabalho (16.6%) — ANOVA [F(1,
264)=52.622, p<0.001] e, particularmente, na varidvel Satisfacdo com a Supervisdo
(44.3%) — ANOVA [F(1, 265)=210.899].

2.2.5 Resultados das analises exploratoérias.

Além do estudo das correlagbes entre as variaveis, procedeu-se também a algumas
analises exploratérias que nos permitirdo complementar a investigacao. Assim, recorrendo

aos testes t-student para amostras independentes, pretendeu-se conhecer:

1. A relagcdo que existe entre as varidveis demograficas — sexo, idade, estado civil,
habilitacbes literarias — e a percecao de Liderangca Auténtica, Clima Autentizético
Saude e Satisfagcdo com o Trabalho;

2. A relagdo que existe entre as variaveis profissionais - vinculo contratual, grupo
profissional, nivel da organizac¢do, antiguidade e sexo do superior hierarquico — e a
percecao de Lideranca Auténtica, Clima Autentizético, Saude e Satisfacdo com o
Trabalho.

Analise exploratéria 1

A Liderancga Auténtica, o Clima Organizacional Autentizético, a Satisfagdo e a Saude

em fungéo das Variaveis Demograficas (Sexo, Idade, Estado Civil e Habilitagbes Literarias)

Cumprida a analise dos dados a partir do Test-t para amostras independentes,
podemos concluir que existem diferengas estatisticamente significativas na Satde Mental
entre homens e mulheres, apresentando as ultimas niveis de morbilidade superiores aos
homens, sobretudo no que se refere a dimensao Depressdo (Apéndice 3). Sdo também as
mulheres que apresentam niveis superiores, comparativamente aos homens, de
percecbes de Clima Organizacional Autentizético, nas duas dimensbdes Confianca e
Comunicagdo, Conciliacdo trabalho-familia e Oportunidades de Desenvolvimento e

Aprendizagem.
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No que se refere ao estado civil, recodificamos a variavel em dois grupos: “casados”
e “nao casados’-, concluindo nao existir diferencas estatisticamente significativas entre os
mesmos e as variaveis em estudo. Relativamente a idade, também optamos por dividir a
variavel em dois conjuntos: os “mais novos” (trabalhadores com menos de 40 anos) e os
“mais velhos” (idade maior ou igual a 40). Também a este nivel ndo sao visiveis diferencas
significantes. Por fim, explorada a variavel demografica habilitagbes literarias em dois
grupos distintos — “os mais habilitados” e os “menos habilitados” -, os dados parecem
revelar diferencas estatisticamente expressivas entre estes dois conjuntos e algumas
variaveis em estudo, como sendo a Ansiedade e a Depressdo. Os mais habilitados
denotam niveis superiores de morbilidade sobretudo ao nivel da Depressdo. Sdo ainda
visiveis diferencas significantes relativamente a dimenséo autoconhecimento da variavel
Lideranga Auténtica. Os mais habilitados denotam maior percecdo de autoconhecimento

nos seus lideres.

Analise exploratoria 2

A Liderancga Auténtica, o Clima Organizacional Autentizético, a Satisfagdo e a Saude
em fungdo das Variaveis Profissionais (Vinculo Contratual, Grupo Profissional, Nivel da
Organizagéo, Antiguidade e Sexo do Superior Hierarquico)

Relativamente as variaveis profissionais, mais concretamente ao grupo profissional,
para facilitar a analise, dividimo-la em dois conjuntos: o grupo “técnico de saude”, no qual
se inclui os setores: médico, enfermeiro, técnico de diagnéstico e terapéutico, técnico
superior de saude e dirigente; e o “técnico operacional’ onde se encontram os assistentes
operacionais, assistentes técnicos, técnicos superiores e outros. Sucedem diferengas
significativas entre esta variavel profissional e a Satisfagdo com o Trabalho em Geral: o
grupo “técnico de saude” parece denotar maior Satisfagdo com o Trabalho em geral
comparativamente ao grupo “técnico operacional”. Concomitantemente € o grupo “técnico
de saude” que evidencia maior morbilidade mental, principalmente no que respeita a
dimensao Depressao.

As percegdes de maior ou menor Lideranga Auténtica, Clima Autentizético, Saude e
Satisfagdo nao evidenciam qualquer relagdo com a antiguidade. De referir que também
esta variavel foi objeto de divisdo em dois grupos: os que detinham uma antiguidade “até
15 anos de servico” e “mais de 15 anos de servico”. Quanto a variavel Sexo do Superior
Hierarquico, verificam-se diferengas significativas entre as variaveis consoante o chefe
seja do sexo feminino ou masculino. Os dados parecem evidenciar que a depressao é
maior quando o superior € do sexo feminino. A variavel vinculo foi recodificada em

“contrato de trabalho em fungdes publicas” e “contrato individual de trabalho”, verificando-
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se nao existirem diferencas significativas entre estes dois conjuntos. No que concerne ao
Nivel da Organizacdo, separamo-la também em dois grupos “trabalhadores” e “chefias”.
Feita a comparacdo de médias, constatam-se diferencas significativas por Nivel da
Organizacdo nas variaveis Satisfagcdo com a Supervisdo e com a Lideranca Auténtica nas
suas dimensdes Perspetiva Moral Internalizada e Processamento Equilibrado de
Informacdo. As chefias parecem estar mais satisfeitas com a supervisdo do que os
trabalhadores e parecem deter maior percecao de Liderangca Auténtica nas modalidades

Perspetiva Moral Internalizada e Processamento Equilibrado de Informacgéo.

2.3 Discussao dos Resultados

O objetivo geral desta investigagdo consiste em compreender, pela recolha de
respostas de 278 profissionais, se na entidade hospitalar objeto de estudo a percecao de
uma Lideranga Auténtica e de um Clima Organizacional Autentizético tem influéncia na sua
Saude Mental assim como na sua Satisfacdo com o Trabalho. Considerando que da
literatura resulta que a percecdo de uma Lideranga Auténtica e de um Clima
Organizacional Autentizético tém implicagbes positivas na Saude Mental dos trabalhadores
€ na sua Satisfagdo com o Trabalho, e sendo escassos os estudos sobre esta tematica
aplicados ao contexto hospitalar em Portugal, optamos por desenvolve-la. Com efeito, é
nosso objetivo neste ponto discutir os resultados obtidos na presente investigacao,

comparando-os com o que a literatura exposta no capitulo | sugere.

2.3.1 A Liderancga Auténtica como preditora de Saude Mental.

O nosso objetivo especifico n.° 1 consistia em perceber se os trabalhadores cujo seu
lider evidencia autenticidade sdo mais saudaveis comparativamente com outros
trabalhadores cujos lideres ndo sédo tdo auténticos. Deste primeiro objetivo resultou a
hipétese: prevé-se que uma Lideranca mais Auténtica prediga indicadores de Satde mais
positivos.

As analises de correlacdo demonstram existirem correlacbes negativas significativas
entre a Liderancga Auténtica e a presenca de Saude Mental, sobretudo no que respeita a
dimensao da Saude Mental - Ansiedade. Infere-se, portanto, que quanto maior for a
percecao de Lideranca Auténtica menores serdo os niveis de Salde Mental denotada
pelos profissionais. De salientar, todavia, que nos estudos correlacionais, nem todas as
dimensdes da Lideranca Auténtica estao correlacionadas com a variavel Depressdo da
Saude Mental, apenas a dimensao Processamento Equilibrado da primeira apresenta

correlagao significativa com a segunda.
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Os estudos de predicdo confirmam o que as analises correlacionais indiciavam, a
Lideranca Auténtica contribui e significativamente para predizer a Saude Mental Total,
explicando 2.7% da variancia total do modelo. A Lideranga Auténtica é igualmente uma
preditora da Ansiedade (2.8% da variancia explicada). No entanto, no que se refere a
Depresséo, constata-se nao ter sido identificado qualquer predicdo entre esta e a
Lideranga Auténtica Total. Tal como as correlagdes faziam prever, somente a dimensao da
Lideranga Auténtica - Processamento Equilibrado se afigura preditiva significativamente da
Depressdo. Pese embora os valores sejam significativos, sdao também relativamente
baixos, o que traduz a existéncia de outras variaveis explicativas da saude mental que nao
estejam relacionadas com a lideranga e com o trabalho, o que é naturalissimo atendendo a
extrema complexidade do Ser Humano.

Conforme referido no capitulo anterior, as praticas de gestdo onde se inclui a
Lideranca, apresentam-se como variaveis influenciadoras do bem-estar e da saude dos
profissionais (Caetano & Silva, 2011). Os estudos sobre a Lideranga Auténtica indicam,
igualmente, que quando os trabalhadores percebem autenticidade no seu lider,
manifestam maior confianga, entusiasmo, autenticidade e bem-estar, abrangendo o bem-
estar dos trabalhadores a sua Saude Psicolégica (Avolio & Gardner, 2005; Avolio et al,
2004; Garden et al, 2005; llies et al.,, 2005). Desconhecemos estudos que tenham
investigado, em Portugal ou no estrangeiro, a relagdo entre a Liderangca Auténtica e a
Saude Mental dos trabalhadores especificamente a partir da aplicagdo do GHQ-12. Macik-
Frey et al., (2009) apresentam a Lideranca Auténtica como promotora da saude dos
seguidores, sugerindo estudos empiricos que testem esta premissa. Munir et al., (2012),
concluiram que a Lideranga Transformacional, (abordagem antecedente a Lideranca
Auténtica), esta associada ao bem-estar psicolégico e a saude dos trabalhadores. Do
exposto podemos concluir que este trabalho de investigagdo vem dar suporte empirico aos
estudos que sustentam que a Lideranca Auténtica é preditiva de maior saude dos

trabalhadores que a percepcionam, o que nos remete para novas formas de GRH.

Na nossa investigacao foi também utilizado um instrumento (ALQS) através do qual
objetivavamos saber se os trabalhadores cujos lideres se avaliavam a eles préprios como
mais auténticos apresentavam niveis superiores de saude comparativamente a outros
trabalhadores cujo lider se auto avaliava como menos auténtico. Atendendo a diminuta
dimensao da amostra e aos resultados insignificantes das analises de correlato vertidos na
Tabela 14 apresentada anteriormente, entendemos n&o avancar com qualquer tipo de

estudo preditivo.
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2.3.2 A Lideranga Auténtica como preditora de Satisfagao.

Esta investigacao tem também como obijetivo perceber se os trabalhadores cujo seu
lider é percecionado como evidenciando autenticidade estdo mais satisfeitos em
comparagdo com outros cujos lideres ndo denotam tanta autenticidade. Deste objetivo
resultou a seguinte hipdtese: prevé-se que uma Lideranga mais Auténtica prediga
indicadores de Satisfacdo mais positivos. Os resultados permitem-nos concluir que esta
hipétese se confirma.

As analises correlacionais evidenciavam correlagdes positivas muito significativas
entre a Lideranca Auténtica e suas dimensbes e a Satisfacdo com a Supervisdo. As
correlagbes entre a Lideranca Auténtica e a Satisfagdo com o Trabalho em Geral sao
igualmente significativas, mas menos, como seria expectavel, do que com a Satisfacdo
com a Supervisgo. Daqui resulta que, para esta amostra, quanto mais a lideranca for
percebida pelos trabalhadores como auténtica, maior sera a satisfacdo destes com o
trabalho em geral e principalmente com a supervisao.

Os dados das tabelas de predicdo confirmam o que as analises correlacionais
acusavam, existe de facto uma relacdo preditiva entre a Lideranca Auténtica e suas
dimensdes e a Satisfacdo com o Trabalho em Geral. Todas as dimensdes da Lideranca
Auténtica contribuem para predizer a Satisfagdo com o Trabalho em Geral, explicando
cada uma delas valores acima dos 17%. Estes valores sugerem que a Lideranga Auténtica
€ uma das variaveis mais explicativas da Satisfacdo com o Trabalho dos profissionais. No
que respeita a Satisfacdo com a Supervisdo, e tal como demonstravam as analises
correlacionais, a Lideranca Auténtica é também sua preditora explicando 61.7% da
variancia total. Os valores de predicao para esta variavel sao consideraveis, o que significa
que é sobretudo uma Lideranca Auténtica que explica a maior Satisfacdo dos
trabalhadores com o seu lider.

As conclusdes a que chegamos nesta investigagdo sdo similares ao proposto por
outros estudos sobre a Lideranca Auténtica e a Satisfacdo. Avolio et al. (2004)
apresentaram um modelo tedrico onde a Lideranga Auténtica € preditora de maior
Satisfacdo, Compromisso, Empenhamento e Significado dos liderados. Na mesma linha,
Jensen e Luthans (2006), propuseram que os trabalhadores que percebem o seu lider
como mais auténtico apresentam niveis mais elevados de comprometimento
organizacional, satisfagcdo com o trabalho e felicidade no trabalho. Giallonardo et al. (2010)
com o objetivo de analisar a influéncia das perce¢cdes de Liderangca Auténtica no
comprometimento e satisfacdo de profissionais de enfermagem, concluiram que quando os
lideres demonstram elevados niveis de autenticidade, os enfermeiros liderados sentem-se

mais envolvidos e satisfeitos. Walumbwa et al. (2008) propéem que quanto mais o
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trabalhador percebe o lider como auténtico maior é a sua satisfacdo com o seu lider. Peus
et al. (2012) exploraram a relacao existente entre a Lideranca Auténtica e a satisfacdo dos
seguidores com o supervisor, tendo concluido que a Lideranca Auténtica € uma preditora
positiva e significativa da satisfacdo com a supervisdo. Em Portugal, Rego et al. (2012)
desenvolveram um estudo cujos resultados indiretamente sugerem que a Lideranca
Auténtica é preditora das capacidades psicoldgicas positivas dos profissionais (esperancga,
autoeficacia, resiliéncia e otimismo) que, por sua vez, sdo também variaveis importantes
na explicagdo da satisfagdo com o trabalho, desempenho organizacional, compromisso e
felicidade no trabalho. Wong et al. (2013) advogam que os lideres que enfatizam a
transparéncia, os elevados padroes éticos, a liberdade de acesso a informacdo e a
oportunidade de desenvolvimento conseguem uma maior perce¢cao de empowerment por
parte dos profissionais que se repercute em melhores desempenhos e maior satisfagcao
com o trabalho. Laschinger et al., (2012), num estudo aplicado em hospitais do Canada,
concluiram que uma Lideranca Auténtica é fundamental para uma forca de trabalho mais
satisfeita com o seu trabalho. Por fim, Mateus (2013) cumprindo uma pesquisa empirica
sobre a Lideranca Auténtica na area da educagdo em Portugal a uma amostra de 144
docentes, concluiu ndo existir correlacdo entre a Lideranca Auténtica e a
motivacao/satisfagdo docente. O presente estudo vem suportar os argumentos que
sustentam a Lideranca Auténtica como preditora de maior satisfagdo, infirmando as

conclusdes do estudo aplicada em Portugal por Mateus (2013).

2.3.3 A Lideranga Auténtica como preditora de um Clima Organizacional

Autentizético.

Era também objetivo deste estudo aferir se os trabalhadores que percecionam uma
Lideranga Auténtica percecionam igualmente a organizacdo como sendo autentizdtica.
Deste objetivo emergiu a seguinte hipétese, pelos resultados confirmada: prevé-se que
uma Lideranga Auténtica seja preditora de um Clima Organizacional Autentizético.

As analises de correlagao apontavam para significativas correlagbes positivas entre
as duas variaveis e respetivas dimensdes, sendo de notar o expressivo valor de correlagéo
entre a Lideranca Auténtica e a dimensdo do Clima Organizacional Autentizético —
Confianca no Superior e Comunicagéo.

Os estudos de predigao vieram corroborar os resultados das analises de correlagao,
porquanto se confirma que a Lideranga Auténtica Total prediz positiva e significativamente
o Clima Organizacional Autentizético Total, explicando 40.7% da varidncia total. A
Lideranga Auténtica mostrou-se ainda ser uma preditora positiva e significativa de todas as

dimensdes da variavel Clima Organizacional Autentizético: Confianga e Comunicacao
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(41.1% da variancia explicada); Oportunidades de Desenvolvimento e Aprendizagem
(29.2% da variancia explicada); Conciliagdo trabalho-familia (17.2% da variancia
explicada) e Equidade (12.9% da variancia explicada). Todas as variaveis da Liderancga
Auténtica sdo outrossim preditivas do Clima Organizacional Autentizético e das suas
respetivas dimensdes.

A literatura tem apresentado a Lideranca Auténtica como essencial na criacido de
ambientes de trabalho de cooperagéo, climas éticos, positivos e inclusivos (Gardner et al.,
2005; Walumbwa et al., 2008; Wong et al., 2013). Embora seja expectavel que as variaveis
Lideranga Auténtica e Clima Organizacional Autentizético estejam bastante relacionadas,
elas tém sido exploradas pela literatura como variaveis independentes preditoras de outras
(dependentes), desconhecendo-se estudos que tenham testado a relagao entre ambas, ou
seja, se, por exemplo, a percegdo de uma Liderangca Auténtica prediz um Clima
Organizacional igualmente autentizotico ou vice-versa. A nossa investigacdo procura a
confirmagao da relagédo entre a Lideranga Auténtica (enquanto variavel independente ou
preditora) e o Clima Organizacional Autentizético enquanto variavel dependente ou de
resultado. Sera, de facto, dificil saber-se onde comeg¢a uma e acaba outra, todavia,
baseados no que é defendido pelos autores referidos, é nossa convicgdo que ao longo do
tempo seja a Liderancga Auténtica que conduzir a um Clima Organizacional Autentizético e

até a uma cultura organizacional autentizética e ndo o contrario.

2.3.4. O Clima Organizacional Autentizético como preditor de Saude e

Satisfacao.

A hipotese 4 da nossa investigacao pretendia saber se o Clima Organizacional
Autentizético era preditor de indicadores de Saude e Satisfacdo mais positivos. A analise
correlacional pronunciava fortes ligagdes positivas entre o Clima Organizacional
Autentizético e a Satisfagdo quer com o trabalho em geral quer com a supervisao.
Apontava, ainda, para correlagbes significativamente negativas entre o Clima
Organizacional Autentizotico e a Saude Mental Total, sobretudo na sua dimensao
Ansiedade. De referir a ndo existéncia de qualquer correlacdo entre a dimensao
Oportunidades de Desenvolvimento e Aprendizagem do Clima Organizacional
Autentizoético e a dimensao Saude Mental — Depresséao.

Testada a hipotese através de um estudo de predicdo, confirmam-se os dados
prenunciados pela analise correlacional. Efetivamente, para esta amostra, quando o clima
€ percebido pelos trabalhadores como sendo autentizotico, as pessoas sentem-se mais
satisfeitas e o seu nivel de morbilidade mental é inferior. O Clima Organizacional

Autentizético € um preditor significativo quer da Satisfagdo com o Trabalho em Geral
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(explicando 18.6% da variancia total) quer da Satisfagdo com a Supervisdo (explicando
42.7% da variancia total), assumindo a variancia explicada nesta ultima variavel uma
grandeza consideravel. Relativamente a Saude Mental Total e as suas respetivas
dimensodes, estas sao preditas significativamente pelo Clima Organizacional Autentizético,
explicando este 6.1% da variancia total no caso da primeira variavel (Saude Mental Total),
7.6% na variavel Saude Mental — Ansiedade e 2.2% na variavel Saude Mental -
Depressao. Tal como nos mostravam as correlagdes, nao existe qualquer relacao preditiva
entre a variavel do Clima Organizacional Autentizético — Oportunidades de
Desenvolvimento e Aprendizagem e a Depressé&o.

Conforme referimos no capitulo |, embora a pesquisa empirica sobre as
organizagdes autentizéticas seja ainda escassa e a investigacdo em torno desta tematica
tenha sido desenvolvida essencialmente pelo Professor Arménio Rego, conseguimos
encontrar ja alguns estudos empiricos realizados em Portugal no sentido de avaliar as
consequéncias da percecdo deste tipo de clima nos comportamentos e atitudes dos
trabalhadores. Rego e Souto (2005) cumpriram uma analise acerca do grau em que 0s
seis climas que caraterizam as organizagdes autentizdticas explicam o absentismo, a
produtividade individual e o stress. Os resultados sugeriram que as organizacgoes
“saudaveis” promovem a saude e o desempenho dos seus trabalhadores. Segundo estes
autores, a pobreza autentizotica verte efeitos perversos na saude dos individuos (e. g.
ansiedade, fadiga, problemas cardiovasculares e gastrointestinais, pertubacdes sexuais,
doencas Osseo-musculares) e, consequentemente, sobre a organizacdo (e.g. mais
acidentes de trabalho, absentismo, erro nas decisdes e queda de produtividade).

Gomes et al. (2006) concluiram que quanto mais os individuos percecionam os
climas organizacionais como sendo autentizéticos, maiores sdo 0s seus niveis de
empenhamento organizacional afetivo e de bem-estar afetivo no trabalho (conforto, prazer,
entusiasmo, vigor e serenidade) e menor € o stress. Rego e Cunha (2008) vieram
corroborar que o clima autentizético € importante no bem-estar afetivo dos trabalhadores,
na diminuicdo do stress e na melhoria do desempenho individual auto reportado. Macedo
(2008) num estudo aplicado a varias empresas do setor agroalimentar a operar em
Portugal mostrou como a percegao de climas autentizéticos e o bem-estar afetivo explicam
as intengdes de abandono das organizagdes. Santos et al., (2011) concluiram, num estudo
aplicado a uma amostra de 239 colaboradores de institutos politécnicos portugueses, que
as percepgdes de clima autentizético influenciam positivamente a satisfagdo com o
trabalho, mais especificamente nas dimensdes satisfacdo com o trabalho/colegas e
satisfagcdo com os superiores (38.7% da variagdo da satisfagdo com os superiores é

explicada pelas percegdes de clima autentizotico). Rego e Cunha (2012) aplicaram um
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estudo com jovens engenheiros no qual procuraram demonstrar como a percegao das seis
dimensdes de clima autentizético interagem com a necessidade de singularidade e
prevéem maior bem-estar afetivo no trabalho. No que respeita a relagao entre a percecao
de Climas Organizacionais Autentizoticos e a Satisfagdo, ndo encontramos estudos, no
entanto, algumas investigacdes exploraram o conceito genérico de Clima Organizacional,
sem a especificadade de autentizético, e a Satisfagdo. Santos e Sustelo (2009) estudaram
a influéncia do Clima Organizacional na Satisfagdo com o trabalho dos profissionais de um
hospital privado, tendo concluido que a perce¢édo do Clima Organizacional explica 32% da
variabilidade da Satisfacdo geral, pelo que existe influéncia do tipo de Clima
Organizacional sobre a Satisfagdo no trabalho. Hernandez e Melo (2003) encontraram
uma correlagéo estatistica positiva entre a Satisfagcdo laboral e o Clima Organizacional
num estudo aplicado a um centro médico integrado. Soares (2007) numa investigacao
aplicada ao grupo de enfermagem num hospital publico inferiru que o Clima
Organizacional interfere na Satisfagcdo geral no trabalho. Os resultados evidenciaram ainda
que o envolvimento e a coesdo entre os colegas sdo considerados como muito importante
para o Clima Organizacional e a Satisfacdo geral no trabalho difere consoante as
carateristicas da personalidade dos sujeitos inquiridos. Em sumula, o nosso estudo vem,
pois, corroborar os resultados das pesquisas que deram conta que o Clima Organizacional

explica a Satisfacdo e a Saude dos profissionais de saude.

2.3.5 A Lideranca Auténtica, o Clima Organizacional Autentizético, a Satisfagao

e a Saude em fungao das Variaveis Demograficas.

As analises exploratérias realizadas no presente estudo permitem-nos concluir que
existem diferencas estatisticamente significativas entre os sexos nas variaveis (1) Saude
Mental — Depressdo e (2) Clima Organizacional Autentizético. Na primeira € o grupo
feminino a acusar maior morbilidade mental na sua dimensdo depressao,
comparativamente ao masculino, corroborando as conclusdes da OMS (2001), de que a
depressdo € mais comum nas mulheres do que nos homens. A prevaléncia de episédios
de depressao é de 1,9 por cento nos homens e de 3,2 por cento nas mulheres (Portal da
Saude, 2006). Cruz (2009, p. 49) afirma que “ndo existem duvidas no meio médico-
cientifico que é o género feminino que mais sofre com a depressao”, referindo que 25%
das mulheres a escala mundial podem experienciar uma depressao severa em qualquer
altura da sua vida. Outras investigagdes, mais recentes, também sugerem que sio as
mulheres a evidenciar niveis superiores de morbilidade mental, indicando, todavia, que

esses indices verificam-se ao nivel da ansiedade e n&o da depresséo (Oliveira, 2012).
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No que respeita a segunda variavel, sdo também as mulheres a denotarem niveis
superiores significativos de percegdes de Clima Organizacional Autentizético. Sobre esta
relacdo — Sexo e Percegbes de Clima Organizacional Autentizético - ndo encontramos na
literatura estudos que se tenham debrugado sobre o estudo de diferengas estatisticamente
significativas pela comparacdo de médias. Rego e Cunha (2012), numa investigacao
aplicada a 234 sujeitos de 109 empresas, referem que o sexo nao evidenciou qualquer
correlagdo com as dimensdes do Clima Organizacional Autentizético. As variaveis Saude
Mental — Ansiedade e Satisfacdo com o Trabalho e com a Supervisdo nao sofreram
qualquer influéncia significativa pela variavel Sexo.

No que concerne a variavel demografica habilitagcbes literarias, os mais habilitados
denotam indices superiores de morbilidade principalmente ao nivel da Depressdo. Um
estudo aplicado no Brasil a técnicos de enfermagem concluiu que os profissionais que
praticavam horario noturno apresentavam indices superiores de depressao (Rios, Barbosa
& Belasco, 2010). Na presente investigacdo, cerca de 40% da amostra é composta por
técnicos de saude habilitados (enfermeiros, técnicos de diagndéstico e terapéutica, médicos
e técnicos superiores de saude com formacado igual ou superior a licenciatura) que
trabalham em horario rollman ou por turnos — manha, tarde e noite, constituindo esta uma
potencial explicagcdo para niveis superiores de morbilidade mental. Em Portugal, uma
investigagdo sobre a Prevaléncia do Bullying no local de Trabalho e as suas
consequéncias na Saude e na Satisfacao dos trabalhadores, inferiu, contrariamente ao
que dispde o0 nosso estudo, que a Saude nao era influenciada pelas Habilitagcoes Literarias
(Oliveira, 2012). Ainda no que se refere a esta ultima variavel (Habilitagbes Literarias),
existem diferencas estatisticamente significantes para a dimenséo autoconhecimento da
variavel Lideranga Auténtica, o que significa que sdo os mais habilitados a perceberem o
maior autoconhecimento nos seus lideres. De acordo com o instrumento aplicado para
medir as percecoes de Liderangca Auténtica, e considerando os itens que respeitam a
dimensao autoconsciéncia, podemos concluir que sao os mais habilitados a perceberem
no lider que este diz as mais duras verdades, que toma decisdes dificeis com base em
elevados padrdes éticos, que percebem que o lider compreende como as suas agdes tém
impacto nas outras pessoas e que apreendem a correspondéncia entre as emocgdes e 0s
sentimentos verdadeiros. Desconhecemos estudos que tenham cumprido comparacao de
médias entre os mais e 0s menos habilitados e as percec¢des de Lideranca Auténtica.

No que respeita as restantes variaveis demograficas — idade e estado civil - ndo

existem, para esta mostra, diferencas estatisticamente significativas.
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2.3.6 A Lideranca Auténtica, o Clima Organizacional Autentizético, a Satisfacao

e a Saude em fungao das Variaveis Profissionais.

Relativamente as variaveis profissionais, assistimos, para esta amostra, a diferencas
significativas entre a variavel profissional Grupo Profissional e a Satisfagdo com o Trabalho
em Geral. O grupo “técnico de saude” onde se inclui o setor médico, enfermeiro, técnico de
diagnostico e terapéutico, técnico superior de saude e dirigente parece denotar maior
Satisfagdo com o Trabalho em geral comparativamente ao setor “técnico operacional’.
Curiosamente é também o grupo “técnico de saude” que evidencia maior percecdo de
saude, principalmente no que respeita a dimensao depressdo. Considerando que a maior
parte dos profissionais do grupo “técnico de saude” trabalham por turnos, cumprindo
horario rotativo de manh3, tarde e noite a semana e aos fins-de-semana, os niveis de
morbilidade poderdo dever-se, tal como concluiram Rios et al. (2010), a esta
especificidade do trabalho dos técnicos de saude num hospital.

Baba, Galaperin e Lituchy (1999) advogam que os profissionais mais passiveis aos
problemas da saude mental sdo os que interagem durante muito tempo com pessoas que
precisam da sua ajuda, como enfermeiros, professores, assistentes sociais e outras
profissdes. Entendem ainda que os conflitos e a sobrecarga de trabalho conduzem ao
desequilibrio e ao stress do trabalhador levando, consequentemente, a uma deterioragao
da sua saude mental. Nesta amostra existem diferencas significativas de morbilidade
mental e satisfagdo com o trabalho em geral consoante se trate de “técnico de saude” ou
“técnico operacional”. O grupo “técnico de saude” que demonstra maior satisfacdo com o
trabalho em geral, € 0 que também apresenta niveis de morbilidade mental — depressao
mais significativos, o que parece paradoxal. A este nivel importara referir que o
instrumento utilizado para medir a Satde Mental dos trabalhadores avalia aspetos da sua
saude de uma maneira geral, ndo se referindo, pois, apenas ao trabalho mas também a
outras esferas da vida do profissional. Manetti e Marziale (2007) subdividem os fatores
associados a ocorréncia de depressdo em internos e externos ao trabalho, admitindo,
portanto, que a morbilidade mental podera ser originada por contingéncias alheias ao
exercicio da profissdo tais como carateristicas socio-demograficas, carateristicas
individuais e o apoio familiar. Na mesma linha Caetano e Silva (2011) defende a existéncia
de fatores individuais conducentes, além dos organizacionais, a maior ou menor saude e
bem-estar dos trabalhadores tais como carateristicas socio-demograficas, de
personalidade, competéncias e recursos financeiros.

Quanto a variavel Sexo do Superior Hierarquico, verificam-se diferengas
significativas entre as variaveis consoante o chefe seja do sexo feminino ou masculino. Os

dados parecem evidenciar que a percecdo de saude na sua modalidade depressao é
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maior quando o superior € do sexo feminino. A questao da relacdo entre a Lideranca e o
Género tem sido, ultimamente, objeto de uma crescente preocupacao dos investigadores.
Robbins (2004) advoga que as mulheres, contrariamente aos homens, procuram seguir
uma liderangca mais democratica, encorajam a participacdo dos liderados, partilham
informacao e poder, além de almejarem o autodesenvolvimento dos seus liderados. Num
momento em que as organizagdes percebem as vantagens advenientes da preservagéo
de valores como a confianga, a partilha de conhecimentos e o trabalho em equipa, as
mulheres serdo, segundo o autor, lideres mais eficazes. Na mesma linha de Robbins
Peters (2001, citado em Cunha et al., 2007) refere que ndo ha duvida que nos atuais
tempos de turbuléncia, as mulheres serdo lideres pelas suas carateristicas femininas:
conseguem ter diversas atividades ao mesmo tempo, preocupam-se com pormenores,
fazem mais perguntas, sdo boas ouvintes, encorajam a harmonia e o entendimento. As
conclusdes da presente investigacao vém, pois, de certa forma, infirmar o defendido por
estes autores, porquanto um lider com tais carateristicas nao parece contribuir para a
saude mental dos seus profissionais. E no entanto imperioso afirmar que no presente
estudo ndo contemplamos variaveis concorrentes a explicacao deste fenémeno, podendo
igualmente estes resultados ser explicados por uma populacido liderada que esta mais
habituada a ser comandada por modelos de lideranga masculinos e que a aculturagcdo a
uma chefia feminina possa ainda nao estar consolidada, o que eventualmente explicaria a
dificuldade adaptativa aos processos de interacgao profissional.

No que concerne ao Nivel da Organizacdo constataram-se diferencas significativas
nas variaveis Satisfacdo com a SupervisGo e com a Lideranga Auténtica nas suas
dimensdes Perspetiva Moral Internalizada e Processamento Equilibrado de Informagéo. As
chefias parecem estar mais satisfeitas com a supervisdo do que os trabalhadores e detém
maior percec¢ao de Lideranga Auténtica nas modalidades Perspetiva Moral Internalizada e
Processamento Equilibrado de Informacgédo. Tais conclusdes parecem resultar do facto de
as chefias intermédias serem designadas pelo Conselho de Administragcdo e por isso da
sua confianga. Ao serem indicadas pelo 6érgdo maximo de gestdo para liderarem os
servigos, as chefias sentir-se-ao, naturalmente, reconhecidos pelo seu trabalho e,
consequentemente, mais satisfeitos com as suas proprias chefias pelo reconhecimento, ao
mesmo tempo que percebem o seu chefe como mais auténtico. Neves (2013), num estudo
sobre a Liderancga e a Satisfacdo dos enfermeiros com a supervisao, aplicou o teste t para
amostras independentes com o objetivo de avaliar as diferencas entre os valores médios
da satisfacdo com a supervisao em funcdo do Nivel da Organizacdo. Verificou,
contrariamente as conclusées do nosso estudo, ndo existirem diferengas estatisticamente

significativas entre as médias do score da satisfagdo com a supervisdo em fungao das
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responsabilidades de gestdo ou chefia. Desconhecemos outros estudos que tenham
explorado a existéncia de diferencas significativas para a variavel Satisfagdo em funcao
dos profissionais exercerem ou nao fungbes de chefia. Seria interessante que outras
investigagdes cumprissem analises exploratérias de modo a corroborar ou infirmar as
conclusdes do nosso estudo. No que concerne as variaveis profissionais Vinculo
Contratual e Antiguidade nao se verificaram, para esta amostra, diferencas

estatisticamente significativas.
2.4 Limitagcoes do Estudo

Para uma correta interpretagdo dos resultados apresentados anteriormente,
devemos mencionar as limitagdes metodolégicas de que a investigagdo padece.
Considerando que a recolha dos dados foi cumprida somente num hospital da zona norte
do pais, ndo pretendemos, nem podemos, generalizar os resultados obtidos, mas antes
dar um contributo para uma melhor compreensdo desta problematica no contexto
especifico de um hospital publico portugués. Interessa ainda mencionar que as
propriedades psicométricas dos instrumentos de medida utilizados, a excecdo do ALQS,
revelaram-se satisfatérias, acreditando-se, portanto, que este estudo tenha contribuido
para a crescente compreensdo do fendmeno da Lideranca Auténtica. Nesta investigacao
era nosso objetivo avaliar a influéncia da Lideranca Auténtica, considerando as percegdes
do proprio lider e dos liderados, na Satisfacao e Saude Mental dos trabalhadores. No
entanto, no que respeita a avaliagdo das perce¢des do préprio lider sobre a sua lideranca,
o n da amostra ndo se afigurou representativo e as qualidades psicométricas do
instrumento apresentaram-se, por esse motivo, insatisfatérias. Estudos ulteriores poderao
aproveitar a versdo portuguesa traduzida do ALQS para sua aplicagdo a amostras de
maior dimensao.

QOutra limitacdo do estudo prende-se com o facto da mestranda, autora do estudo
aplicado ao CH, ser também a responsavel do Servico de GRH e da confianga do
Conselho de Administragdo. Embora se tenha enfatizado o sigilo a que se esta obrigado
num trabalho de investigacao, tal facto podera ter enviesado as respostas pela influéncia
da desejabilidade. O recurso a instrumentos de autorelato podera ter também implicado
algumas limitagdes, porquanto os respondentes podiam ter dificuldades em lembrar de
acontecimentos passados. Adicionalmente, entendemos que é a Lideranca Auténtica a
predizer um Clima Organizacional Autentizético, nao tendo explorado a relagao inversa, ou
seja, o Clima Organizacional Autentizético como preditor de uma Lideranca Auténtica.
Seria interessante aprofundar esta questdo em investigacbes futuras para populacdes
maiores € em amostras aleatérias. Outra limitacdo que nos parece digna de relevo prende-

se com o facto de nas analises exploratdrias termos recorrido somente a comparacao de
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médias entre dois grupos no que toca as variaveis demograficas e profissionais. Acresce a
dificuldade sentida em encontrar estudos que tenham comparado médias entre dois

grupos para as variaveis demografico profissionais e as variaveis em estudo.
2.5. Conclusodes e Implicagoes para o Futuro

O foco na prestacdao de cuidados de saude de exceléncia as populacbes dita a
necessidade de desenvolvimento de politicas de qualidade nos estabelecimentos
hospitalares. Neste tipo de realidade organizacional os profissionais detém um nivel
avancgado de especializagdo e o controlo das atividades criticas de sucesso (OPSS, 2009),
afigurando-se essencial que as politicas de promog¢édo da qualidade envolvam sobretudo
medidas relativas a GRH com vista a realizacido profissional e satisfagdo destes recursos
estratégicos. Dependendo a eficacia e o sucesso das organizagcbes da capacidade dos
lideres em influenciar, motivar e habilitar os outros a contribuirem para esse sucesso
(House et al., 1999), o tipo de Lideranca exercida é determinante para a tdo ambicionada
exceléncia.

Conforme foi ja mencionado, sao conhecidas as vantagens associadas a pratica de
uma Lideranca Auténtica quer por estudos cumpridos em Portugal quer por estudos
aplicados no estrangeiro. Todavia, ndo se conheciam investigacbes que tivessem
explorado o fendmeno da Lideranca Auténtica em hospitais publicos integrantes do SNS,
nem que o relacionassem ao construto de Clima Organizacional Autentizético. Além disso,
a tematica da Lideranca Auténtica é abundante em estudos tedricos mas modesta em
estudos empiricos. Com efeito, esta investigagdo demonstra pertinéncia e apresenta-se
como ponto de partida para estudos futuros replicados a outros contextos hospitalares.

O presente estudo permitiu inferir que a Lideranca Auténtica é boa preditora de
Climas Organizacionais Autentizéticos e que ambos predizem melhor Sadde e Satisfagdo
dos profissionais. Os resultados vieram assim confirmar as hipéteses de investigacao
formuladas nesta e noutras investigacdes e dar suporte aos anteriores estudos sobre a
tematica. A correta interpretacéo das conclusdes da investigacdo depende, no entanto, do
conhecimento das suas principais limitagdes metodoldgicas. Sera entdo de referir que a
investigacdo em causa se trata de um estudo de caso, ndo almejando generalizacbes.
Acresce a falta de representatividade da amostra quando se pretendeu avaliar as
percecbes dos lideres sobre a sua autenticidade. Apesar destes constrangimentos,
espera-se ter fornecido um contributo para melhor entendimento desta problematica no
contexto especifico de um hospital publico portugués e sensibilizado o érgao responsavel
pela gestdo para a importdncia da maior autenticidade dos lideres no exercicio da sua
Lideranca. A GRH ao constituir-se como uma funcao estratégica e operacional dentro da

organizagao - na medida em que ¢é responsavel pela definicho de politicas e
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implementacéo de praticas com vista ao desenvolvimento dos colaboradores - assume um
papel preponderante na promogao desta tipologia de lideranga, competindo a ela trazer
para as suas praticas os valores da Lideranga Auténtica como sendo a confianga, o
respeito e a transparéncia. Como referiram Walumbwa et. al. (2008) treinar os lideres para
serem auténticos podera constituir um investimento com retornos muito positivos, pelo que
a GRH cabera impulsionar a satisfagdo e saude dos profissionais pela sensibilizacdo e
formacao dos seus lideres.

Uma reflexdo sobre a investigacdo que aqui se apresenta permite-nos apontar
algumas pistas para pesquisas futuras. Em primeiro lugar, o estudo foi aplicado a um CH
cuja populagao era composta, a data da recolha dos dados, por 658 trabalhadores. Seria
interessante em investigagdes ulteriores replicar o estudo a estabelecimentos hospitalares
de maior dimensdo. Seria igualmente curioso relacionar o fendbmeno da Lideranca
Auténtica a outras varidveis além da satisfagdo e da saude, designadamente, capital
psicolégico positivo, desempenho e comprometimento.

Constatando-se ser dificil obter dados de estudos em Portugal que tivessem avaliado
a percecdo do proprio lider sobre a autenticidade da sua Lideranca e a relagdo dessa
percecao com a satisfacdo e a saude dos trabalhadores, procuramos neste estudo dar um
contributo nesse sentido. Efetuamos a primeira traducdo da medida ALQS para Portugal,
no entanto, a reduzida amostra de lideres respondentes inviabilizaram o estudo adequado
das qualidades do instrumento e consequentemente o aprofundamento da questao.
Investigacbes futuras poderdo usufruir desta tradugdo portuguesa para aplicacdo a
amostras representativas da realidade hospitalar e comparar se existem dissonancias
entre as percecdes de liderados e lideres sobre a autenticidade do lider. Uma limitagao
deste estudo que aponta pistas a investigagdes futuras prende-se com o facto de terem
sido utilizadas medidas de autorelato. Contribuiria para um maior rigor dos resultados se
fossem observados critérios mais objetivos de avaliagdo da saude e satisfagao.

Adicionalmente entendemos que é a Lideranca Auténtica a predizer um Clima
Organizacional Autentizético, evidenciando os resultados uma irrefutavel relagao preditiva.
Contudo, ndo se explorou a relacdo inversa, ou seja, se o Clima Organizacional
Autentizoético se constitui preditor de uma Lideranca Auténtica. Sera pertinente aprofundar
esta questao em investigagdes futuras para populagdes maiores e em amostras aleatérias.
Em estudos vindouros seria também relevante, nas analises exploratérias, estudar as
interacdes entre as variaveis e nao ficar-se pela comparacdo de médias entre dois grupos.
O exercicio do estudo da interagédo poderia ter contribuido para a descoberta de resultados

eventualmente diferentes.
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No estudo que se apresenta sentimos algumas dificuldades em encontrar
investigacdes que tivessem efetuado a comparacdo de médias entre dois grupos para as
variaveis demografico-profissionais, para confrontacdo dos resultados, pelo que sera
importante a inclusdo deste tipo de analise em estudos ulteriores. Por ultimo, nesta
investigagao recorremos exclusivamente ao método quantitativo, que assumiu uma carater
descritivo, exploratério, correlacional e preditivo. Posteriores investigagées deverao optar
por metodologias mistas onde, além da aplicagdo de inquéritos por questionario, poderao
ser incluidas algumas abordagens qualitativas que deem espago aos participantes a
expressarem livremente as suas percecdes da existéncia ou ndo de uma Lideranca
Auténtica e facilite a obtencao de pistas de atuagao no sentido de promocao deste tipo de
Lideranca.

Concluido o estudo, é-nos despertada a consciéncia sobre as consequéncias das
escolhas efetuadas quer ao nivel do planeamento do estudo, da bibliografia consultada e
quer ao nivel dos procedimentos metodoldgicos adotados. Contudo, a conclusdo a que
chegamos impele-nos, enquanto GRH de uma entidade hospitalar, a intervir no sentido de

promover uma Lideranga Auténtica e com esta um local mais digno e humano.
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ANEXO — Bateria de Testes
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ESEIG tovormo

Exmo. (a). Sr. (a):

Agradecemos desde ja a sua disponibilidade para responder ao questionario, pois o seu contributo é

determinante para o sucesso desta investigagao.

O presente inquérito integrarda um estudo intitulado “Lideranga Auténtica e Saude Organizacional: um
estudo de caso num hospital”, a realizar no &mbito do 2.° ano do Mestrado em Gestdo e Desenvolvimento
de Recursos Humanos pela Dr.2 Fatima Conceigdo Novo Serrdo, sob orientagdo do Professor Doutor Manuel

Salvador Gomes Araujo.

Todas as respostas a constar neste questionario serdo tratadas de forma absolutamente confidencial e
sigilosa, ndo devendo, portanto, escrever no mesmo o seu nome ou outro qualquer dado que o (a) permita

identificar.

N&o ha respostas boas ou mas, certas ou erradas, pelo que agradecemos que colabore respondendo com

sinceridade a todas as questdes tal como entende que seja a realidade. E a sua opinido que importal

Muito gratos pela colaboragéo,

A Mestranda, O Orientador,

Dr.2 Fatima Conceigcao Novo Serrdo Professor Doutor Manuel Salvador Gomes de Araujo
E-mail: fserrao22@gmail.com E-mail: salvador.araujo@eu.ipp.pt

Telm: 962130570 Telm: 933202835
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QUESTIONARIO DE CLIMA ORGANIZACIONAL AUTENTIZOTICO
(Rego & Souto, 2004)

Pense na sua organizagdo. Por favor, utilize a seguinte escala, assinalando com um circulo o algarismo
correspondente a sua resposta. Refira como realmente é a organizacdo onde trabalha, e ndo como gostaria

que ela fosse.

A afirmagdo é Na maior Eumpouco Eum pouco Na maior A afirmagdo é
completamente parte, é falsa verdadeira parte, é completamente
falsa falsa verdadeira verdadeira
1 2 3 4 5 6

Na organizagao onde eu trabalho...

1. As pessoas sentem que Ihes sdo atribuidas responsabilidades importantes. 1 2 3 4 5 6
2. Para se progredir na carreira, é necessario sacrificar a vida familiar. 1 2 3 4 5 6
3. Ha um grande espirito de equipa. 1 2 3 4 5 6

4. As pessoas podem colocar a sua criatividade e imaginag&o ao servigo do trabalho e da organizag&o. 1 2 3 4 5 6

5. Esta organizacéo ajuda as pessoas a conciliar o trabalho com a vida familiar. 1 2 3 4 5 6
6. Os superiores cumprem as suas promessas. 1 2 3 4 5 6
7. As pessoas sentem-se a vontade para mostrar que discordam das opiniées dos seus superiores. 1 2 3 4 5 6
8 Quando se obtém bons resultados devido aos esforcos dos colaboradores, os “louros” (ex: as 1 2 3 4 5 6

recompensas e 0s elogios) séo distribuidos apenas por um nimero reduzido de chefias.
9 A organizag&o preocupa-se em que as pessoas conciliem o trabalho com as suas responsabilidades

familiares.
10. As pessoas sentem que podem aprender continuamente. 1 2 3 4 5 6
11. A organizagéo cria condi¢es para que as pessoas acompanhem a educacéo dos seus filhos. 1 2 3 4 5 6
12. Existe um sentido de familia entre os colaboradores. 1.2 3 4 5 6
13. Ha favoritismos pessoais nas promogdes. 1 2 3 4 5 6
14. As pessoas sentem-se discriminadas. 1 2 3 4 5 6
15. As pessoas preocupam-se com o bem-estar dos outros. 1 2 3 4 5 6
16. As pessoas tém grande confianga nos superiores. 1 2 3 4 5 6
17. As pessoas sentem-se livres para comunicar franca e abertamente com os superiores. 1 2 3 4 5 6
18. E facil falar com as pessoas situadas em niveis hierarquicos superiores. 1 2 3 4 5 6
19. A atmosfera da organizagéo € amistosa. 1 2 3 4 5 6
20. As pessoas sentem que 0s superiores sao honestos. 1 2 3 4 5 6
21. As pessoas sentem que podem desenvolver as suas potencialidades. 1 2 3 4 5 6
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AUTHENTIC LEADERSHIP QUESTIONNAIRE - ALQ VERSION 1 RATER
(Avolio, Gardner & Walumbwa, 2007)

Pense no seu superior (ou seja, o lider da equipa). Por favor, refira a frequéncia com que ele, ou ela, adota os
seguintes comportamentos. Utilize a seguinte escala, colocando um circulo no algarismo correspondente a sua

resposta. Refira como o seu superior realmente se comporta, € ndo como gostaria que se comportasse.

Nunca Uma vez por outra Por vezes Com alngu'?a Frequf"tememe’
frequéncia sendo sempre
0 1 2 3 4
O meu superior...
1 0 1 2 3 4
2. As suas agdes condizem com as suas crengas e convicgoes. 0o 1 2 3 4
3. Solicita-me pontos de vista que questionem as suas (dele/a) posigdes mais profundas. 0 1 2 3 4
4 0o 1 2 3 4
5 Assume os erros que comete. 01 2 3 4
6 0o 1 2 3 4
7 0 1 2 3 4
8. Tem uma nogao clara do modo como os outros encaram as suas (dele/a) capacidades. 0o 1 2 3 4
9 0 1 2 3 4
10. 0o 1 2 3 4
1. Ouve cuidadosamente os diferentes pontos de vista antes de tirar conclusdes. 01 2 3 4
12. 0 1 2 3 4
13. 0 1 2 3 4
14. 0 1 2 3 4
15. 0 1 2 3 4
16. 0 1 2 3 4
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AUTHENTIC LEADERSHIP QUESTIONNAIRE - ALQ VERSION 1.0 SELF
(Avolio, Gardner & Walumbwa, 2007; adaptado por Serrdo & Araujo, 2013)

Apenas devera responder ao seguinte questionario se for chefia intermédia ou pertencer a direcao.

O seguinte inquérito refere-se ao seu estilo de lideranga, a forma como o perceciona. Por favor, avalie a

frequéncia de cada afirmacéo no seu estilo de lideranga, de acordo com a seguinte escala:

Nunca Uma vez por outra Por vezes Com alguma frequéncia Frequentemente, sendo
sempre

Enquanto lider, eu...

1 o 1 2 3 4
2. Admito os erros quando eles sdo cometidos. o 1 2 3 4
3. Encorajo os outros a falar livremente. o 1 2 3 4
4 o 1 2 3 4
5 Revelo emogdes de acordo com os meus sentimentos. o 1 2 3 4
6 o 1 2 3 4
7 o 1 2 3 4
8. Peco que tomem posi¢des de acordo com 0s seus principios. o 1 2 3 4
9 0o 1 2 3 4
10. o 1 2 3 4
1. Analiso dados relevantes antes de tomar uma decis&o. o 1 2 3 4
12. o 1 2 3 4
13. 0o 1 2 3 4
14. o 1 2 3 4
15. 0o 1 2 3 4
16. o 1 2 3 4
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THE GENERAL HEALTH QUESTIONNAIRE - G.H.Q. 12
(Goldberg, 1978; adaptado por Mcintyre, Mcintyre & Redondo, 1999)

Gostavamos de saber como se tem sentido e como tem sido a sua salde de uma maneira geral, nas ultimas
semanas. Por favor, utilize a seguinte escala, colocando um circulo no algarismo correspondente a sua
resposta. Lembre-se que queremos informagdes sobre como se sente no presente ou como se tem sentido

recentemente, ndo sobre como se sentiu no passado.

E importante que tente responder a todas as questées.

Melhor do que Como habitualmente Menos do que Muito menos do que
habitualmente habitualmente habitualmente
1 2 3 4
Ultimamente...

1. Tem conseguido concentrar-se no que faz? 1 2 3 4
2. Tem perdido muitas horas de sono devido a preocupagées? 1 2 3 4
3. Tem sentido que tem um papel importante nas coisas em que se envolve? 1 2 3 4
4, Tem-se sentido capaz de tomar decisdes? 1 2 3 4
5. Tem-se sentido constantemente sob pressdo? 1 2 3 4
6. Tem sentido que ndo consegue ultrapassar as suas dificuldades? 1 2 3 4
7. Tem sentido prazer nas suas actividades didrias? 1 2 3 4
8. Tem sido capaz de enfrentar os seus problemas? 1 2 3 4
9. Tem-se sentido triste ou deprimido? 1 2 3 4
10. Tem perdido confianga em si préprio? 1 2 3 4
11. Tem-se considerado uma pessoa sem valor? 1 2 3 4
12.  Apesar de tudo, tem-se sentido razoavelmente feliz? 1 2 3 4
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JOB IN GENERAL (JIG)
(Balzen, Kihm, Smith, Irwin, Bachiochi, Robie, Sinar & Parra, 1997; adaptado por Mclntyre, Mcintyre & Silvério,
2000 e Mclintyre & Mcintyre, 2010)

Pense acerca do seu trabalho em geral.

Considerando todos os aspetos, como é o seu trabalho na maior parte do tempo?

Assinale com um X:

“Sim” se descreve o seu trabalho em geral;
“Nao” se a frase ndo o descreve e

“?” se nao consegue decidir-se.

Sim Nao ?

1. Agradavel

2. Mau

3. Ideal

4, Uma perda de tempo
5. Bom

6. Indesejavel

7. Vale a pena

8. Pior que a maioria

9. Aceitavel

10. Superior

11. Melhor que a maioria

12. N3o se ajusta a mim

13. Faz-me feliz

14. Inadequado

15. Excelente

16. Péssimo

17. Da-me prazer

18. Fraco
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JDI (JOB DESCRIPTIVE INDEX - SUPERVISION SCALE)
(Balzen, Kihm, Smith, Irwin, Bachiochi, Robie, Sinar & Parra, 1997; adaptado por Mcintyre & Mclintyre, 2010)

A frente de cada uma das seguintes frases ou palavras, assinale com um X:

“SIM” se a frase descreve o tipo de supervisdo que tem no seu trabalho atualmente;
“Nao” se a frase ndo o descreve;

“?” se ndo consegue decidir-se.

SUPERVISAO

Pense no tipo de supervisdo/chefia que tem no seu trabalho atualmente. De que maneira as frases ou palavras
seguintes descrevem a supervisao/chefia que tem atualmente.

Sim Nao ?

1. Pedem a minha opinido

2. Dificil de agradar

3. Malcriado

4, Elogia o trabalho bem feito
5. Tem tacto

6. Convincente

7. Actualizado

8. N&o supervisiona o suficiente
9. Tem os seus preferidos

Diz-me como estd o meu

10. trabalho

11. Irritante

12. Teimoso

13. Conhece bem o trabalho

14. Mau

15. Inteligente

16. Ndo planeia bem

17. Presente quando necessario

18. Preguicoso
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FICHA DEMOGRAFICA

Assinale com um circulo o nimero que melhor descreve a sua situagao.

1. Qual a sua idade? 1 <20 anos 4 40 a 49 anos
2 20 a29anos 5 50 a 59 anos
3 30 a 39 anos 6 >=60 anos
2. Qual o seu sexo? 1 Masculino 2 Feminino
3. Qual o seu estado civil? 1 Solteiro 3 Divorciado / Separado
2 Casado/ Uniao de Fato 4 Viavo
4. Quais as suas habilitagoes 1 1°ciclo (42 classe) 5 Licenciatura
literarias? 2 2°ciclo (62 classe) 6 Mestrado
3 3°ciclo (9° ano) 7 Doutoramento
4 12°ano 8 Pos - Doutoramento
6. Qual o seu vinculo contratual? 1 Contrato Trab. Func. Publ. Tempo Indeterminado
2 Contrato Trab. Func. Publ. Termo Resolutivo
3 Contrato Individual de Trabalho Tempo Indeterminado
4 Contrato Individual de Trabalho Termo Resolutivo
5 Prestagéo de Servigos
6 Outro
7. Qual o seu grupo profissional? 1 Meédico 8 Técnico Superior
2 Enfermeiro 9 Outro
3 Técnico Diag. e Terapéutica
4 Técnico Superior de Saude
5 Dirigente
6 Assistente Operacional
7 Assistente Técnico
9. A que nivel da organizagéao se 1 Direcao 4 Outro
encontra? 2 Chefia Intermédia
3 Trabalhador
10. Ha quantos anos trabalha no CH? 1 <1ano 5 10 a 15 anos
2 1a3anos 6 15a 20 anos
3 3abanos 7 >20anos
4 5a10anos
11. Qual o sexo do seu superior 1 Masculino 2 Feminino

hierarquico?

OBRIGADA PELA COLABORAGCAO
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APENDICES
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Apéndice 1

Resultados da Analise Fatorial dos Itens do QCOA para o Estudo da sua Validade de

Construto, sem indicagao prévia do numero de fatores (n=272)

Itens

Fator

QCOA1. As pessoas sentem que lhes sao atribuidas responsabilidades importantes.
QCOAS3. Ha um grande espirito de equipa.

QCOAA4. As pessoas podem colocar a sua criatividade e imaginagéo ao servigo do
trabalho e da organizagéo.

QCOAS5. Esta organizagdo ajuda as pessoas a conciliar o trabalho com a vida
familiar.

QCOAGB. Os superiores cumprem as suas promessas.

QCOAY. As pessoas sentem-se a vontade para mostrar que discordam das opinides
dos seus superiores.

QCOAO9. A organizagao preocupa-se em que as pessoas conciliem o trabalho com
as suas responsabilidades familiares.

QCOA10. As pessoas sentem que podem aprender continuamente.

QCOA11. A organizagao cria condigdes para que as pessoas acompanhem a
educagéo dos seus filhos.

QCOA12. Existe um sentido de familia entre os colaboradores.
QCOA13. Ha favoritismos pessoais nas promogoes.

QCOA14. As pessoas sentem-se discriminadas.

QCOA16. As pessoas tém grande confianga nos superiores.

QCOA17. As pessoas sentem-se livres para comunicar franca e abertamente com
0S superiores.

QCOA18. E facil falar com as pessoas situadas em niveis hierarquicos superiores.
QCOA19. A atmosfera da organizagédo € amistosa.
QCOAZ20. As pessoas sentem que os superiores sao honestos.
Eigenvalues
% da variancia explicada
% Total da variancia explicada
Kaiser-Meyer Olkin

Bartlett's Test X

gl

P

745

.667

.730

.593

.599

.708

752

.668

.828

.580

723

.827

.865

.687

728
4.515

3.123  2.653

26.560 18.368 15.605
70.504
916
2927.823
136

.000

.854

.840

1.695

9.971

Legenda: QCOA - Questionario de Clima Organizacional Autentizético

-114 -



Lideranga auténtica e saude organizacional: um estudo de caso num hospital 2013

Apéndice 2

Resultados da Anélise Fatorial dos Itens do GHQ-12 para o Estudo da sua Validade de
Construto, sem Indicacao Prévia do numero de fatores (n=273)

Fator
Itens
| Il
GHQ1. Tem conseguido concentrar-se no que faz? .685
GHQ2. Tem perdido muitas horas de sono devido a preocupagdes? .607
GHQ3. Tem sentido que tem um papel importante nas coisas em que se envolve? .581
GHQ4. Tem-se sentido capaz de tomar decisdes? .655
GHQS5. Tem-se sentido constantemente sob pressdo? .667
GHQ6. Tem sentido que ndo consegue ultrapassar as suas dificuldades? .718
GHQ7. Tem sentido prazer nas suas actividades diarias? .802
GHQS8. Tem sido capaz de enfrentar os seus problemas? 747
GHQ9. Tem-se sentido triste ou deprimido? 794
GHQ10. Tem perdido confianga em si préprio? .801
GHQ11. Tem-se considerado uma pessoa sem valor? .707
GHQ12. Apesar de tudo, tem-se sentido razoavelmente feliz? .689
Eigenvalues 3.156 2.964
% da variancia explicada 26.299 24.700
% Total da variancia explicada 50.999
Kaiser-Meyer Olkin 0.819
Bartlett's Test X 995.445
gl 66
p .000

Legenda: GHQ — General Health Questionnaire
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Apéndice 3

Resultados do Teste t-student para Amostras Independentes para as Variaveis Lideranga
Auténtica, Clima Organizacional Autentizético, Saude e Satisfacdo, por Sexo (N=268)

Variavel n M DP p.

Masculino 68 6.2941 2.58618

Saude Mental - Ansiedade .719
Feminino 200 6.4250 2.59578
Masculino 67 8.2090 4.45019

Saude Mental - Depressao .001**
Feminino 201 10.1343 3.93661
Masculino 67 14.5522 5.84726

Saude Mental Total .007*
Feminino 200 16.5950 5.13349
Masculino 65 40.8154 12.58334

Satisfagao com o Trabalho 124
Feminino 198 43.4192 8.66822
Masculino 65 37.2000 15.89241

Satisfacdo com a Supervisao .271
Feminino 198 39.6162 13.13051
Masculino 67 39.1940 15.37633

Lideranga Auténtica (LA) Total 594
Feminino 196 40.3061 14.49733
Masculino 68 12.0735 5.05290

LA - Transparéncia .563
Feminino 198 12.4646 4.71914
Masculino 68 10.4706 4.07933

LA - Perspetiva Moral Internalizada .987
Feminino 196 10.4796 3.89801
Masculino 68 7.0735 3.27047

LA — Processamento Equilibrado 771
Feminino 200 6.9450 3.09676
Masculino 67 9.7910 3.99066

LA - Autoconsciéncia .249
Feminino 199 10.4322 3.90986
Masculino 67 61.4776 16.34232

QCOA Total .012*
Feminino 197 66.9848 14.98825
Masculino 68 25.4706 8.41724

QCOA - Confianga e Comunicagao .046*
Feminino 200 27.7150 7.80245
Masculino 67 6.1194 2.51975

QCOA - Equidade .710
Feminino 200 6.2500 2.46941
Masculino 67 15.6716 4.28665

QCOA - Oportunidades .001**
Feminino 200 17.5600 3.86407
Masculino 67 14.3433 3.81604

QCOA - Conciliagao .026*
Feminino 199 15.6332 417074

*p<.05; ** p<.001
Legenda: M — Média; DP — Desvio Padrao
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