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Epigrafe

"I can think of no more stirring symbol of man's humanity to man than a fire engine"

Vonnegut (1959 p. 242)
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Resumo

A presente investigacdo aplicada tem como objetivo verificar a associacdo entre a lideranga
auténtica e o engagement no contexto dos turnos operacionais das seis companhias
operacionais do Regimento de Sapadores Bombeiros de Lisboa.

Para tal foram aplicadas as escalas correspondentes as variaveis em estudo a 241 efetivos,
com o posto de bombeiro sapador e subchefe de 2* classe, que corresponde a cerca de 53%
do total de efetivos que prestam servigo operacional.

Como método foi seguida uma logica dedutiva, um procedimento estatistico, sendo
descritiva em relacdo aos objetivos.

Apos tratamento estatistico, utilizando o coeficiente de correlagdio de Spearman,
verificaram-se associagdes positivas e estatisticamente significativas entre as duas
variaveis (ps=0,302; p <0,01). Em termos de dimensdes foram verificadas associagdes
positivas e estatisticamente significativas (p <0,01) entre todas as dimensdes das varidveis.
Estes resultados reforcam a teoria que sugere uma ligacdo positiva entre a lideranga
auténtica e o engagement, assim como outras investigacdes que verificaram empiricamente
associacdes positivas e estatisticamente significativas entre a Lideranca auténtica e o
engagement.

Existem assim indicadores sugestivos de que as chefias do Regimento de Sapadores
Bombeiros de Lisboa devem desenvolver a Lideranga Auténtica por forma a promover o
bem-estar dos seus subordinados em contexto de trabalho.

Palavras-Chave: Lideranca; Lideranca Auténtica; Autenticidade; Engagement;, Bombeiros
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Abstract

The present applied research aims to verify the association between Authentic Leadership
and engagement in the context of the operational shifts of the six operational companies of
Lisbon's Sapper Firemen Regiment.

To do this the scales corresponding to the variables under study were applied in the 11 fire
stations of this fire brigade to 241 employees, with the rank of Sapper Fireman and 2nd
Class Deputy Chief, which corresponds to about 53% of the total number of personnel that
provide operational.

As a method, a deductive logic was followed, a statistical procedure, being descriptive in
relation to the objectives.

After treatment, Spearman's correlation coefficient showed positive and statistically
significant associations between the two variables (ps=0.302, p<0.01). In terms of
dimensions, there were positive and statistically significant associations (p <0.01) between
all dimensions of both variables.

These results reinforce the theory that suggests a strong and positive link between
Authentic Leadership and engagement, as well as other investigations that empirically
found positive and statistically significant associations between Authentic Leadership and
engagement.

This study provides indications that the leaders of the Lisbon Firefighters Regiment should
develop Authentic Leadership in order to promote well-being of its subordinates in the
work context.

Key Words: Leadership; Authentic Leadership; Authenticity; Engagement; Firefighters
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A Grande Viagem ao Interior — O Impacto da Lideranca Auténtica no engagement

Introducao

A presente investigacdo cujo objetivo € a obtengdo do grau mestre em Lideranga,
Pessoas e Organizagdes visa verificar a associagdo entre a Lideranga Auténtica e o
engagement no contexto de uma companhia operacional do Regimento de Sapadores
Bombeiros (RSB), tendo também presente a autenticidade como uma base para o auto-
desenvolvimento e de valorizagdo pessoal. Estes construtos sao produtos da chamada
psicologia positiva que constituem uma perspetiva também ela positiva nas relagdes
laborais e humanas.

Os lideres atuais estdo sobre forte pressdao, uma vez que se estdo a deparar com
problemas para os quais ndo existe um historico de resolucdo, desde as alteragdes
climaticas ao ciberterrorismo, s3o muitas as ameagas de dificil resposta.

Nos ultimos anos a lideranca auténtica tem assumido um destaque no meio
empresarial e corporativo € no meio académico, uma vez que esta teoria da lideranca,
assente no positivismo pode ser um caminho a seguir para a resolucdo de muitos dos
nossos problemas.

A lideranga auténtica esta intimamente ligada, como o proprio nome indica, a
autenticidade, e tem sido vista como um alicerce de lideres que inspiram confianca,
respeito, que promovem valores €ticos e que dinamizam aspetos importantes de eficacia
profissional ou organizacional (Datta, 2015)".

Os estudos na area dos bombeiros no que toca a lideranga ou a outros aspetos da
sua vida laboral no nosso pais sao ainda escassos, sendo por isso importante abordar estas
tematicas neste contexto que ¢ de extrema complexidade. Alias, possivelmente, nunca foi
tdo urgente estudar a lideranga no contexto dos bombeiros, mais concretamente nos
bombeiros profissionais, tendo em conta o tragico ano de 2017, em termos de incéndios

florestais, sendo os bombeiros a principal entidade de prestagao de socorro em Portugal,

'Na elaborac¢do desta dissertagio foram adotadas as normas APA 6* Edic3o.
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constituindo a espinha dorsal do sistema de protecao civil nacional.

Temos todo um setor com uma caréncia enorme de conhecimento cientifico e que
carece de inputs da comunidade cientifica para que possam ajudar a sociedade a ultrapassar
0S seus piores momentos.

Um aspeto fundamental para o estudo da lideranca ¢ o contexto, Avolio (2007)
defende que o contexto afeta e ¢ afetado pela lideranga, especialmente em contextos que
sejam exigentes do ponto de vista fisico e emocional, em que os subordinados irdo
procurar junto dos seus lideres o apoio emocional e psicoldgico necessario para fazer face
a situacdes ou eventos que poderdo ser promotores de stresse, sendo neste sentido o
contexto desta investiga¢do um claro exemplo desta ideia.

O RSB ¢ um corpo de bombeiros profissionais com a categoria de sapadores
desempenhando a sua fun¢do 365 dias por ano com caracter profissional, integrando o
pelouro de seguranga e protecao civil da Camara Municipal de Lisboa, sendo equiparado a
uma direcdo municipal na estrutura dos varios servigos municipais existentes (Matias,
Almeida & Castro, 2001).

Com uma estrutura hierarquizada e um historico de for¢a militarizada, incumbem-
lhe no exercicio das suas fungdes, de acordo com o Decreto-Lei 106/2002 da Republica
Portuguesa varias responsabilidades, entre as quais se destacam operagdes de combate a
incéndios urbanos, florestais e industriais, socorro a ndufragos, socorro pré-hospitalar,
SOCOTTO NOS Mais variaveis sinistros (sismos, inundagdes, operagdes de desencarceramento,
catastrofes, entre outras), servicos de prevencdo em eventos ¢ emissdo de pareceres
técnicos em matéria de prote¢do contra incéndios e outros sinistros.

Assim, importa abordar o contexto em que se insere esta investigacao,
nomeadamente a estrutura hierarquica do RSB, isto ¢, de como se dividem as varias
categorias e postos ao longo da carreira, assim como a sua estrutura organizacional.

O RSB ¢ a unidade de referéncia no socorro e protecdo de pessoas e bens ao nivel
nacional, cujas origens remontam ao longinquo ano de 1395, sendo o maior € com mais
atividade corpo de bombeiros em Portugal. E um dos corpos de bombeiros também de
referéncia em termos europeus, com um histérico de inimeras vitorias em provas

desportivas e de producdo de técnicas e manuais de procedimentos no dmbito das funcdes
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que lhe estdo incumbidas através do seu polo de formacgao que ¢ a Escola do Regimento de
Sapadores Bombeiros de Lisboa.

De acordo com o Decreto-Lei 106/2002, a carreira de Bombeiro Sapador ¢
pluricategorial, estando dividida em sete categorias, indo desde o posto de Bombeiro
Sapador até Chefe Principal. Esta carreira esta dividida fundamentalmente em duas

categorias, que sao a de pracas e a de chefes, conforme demonstra o Quadro 1.

Quadro 1. Categorias hierarquicas da carreira de Bombeiro Sapador

Pracas

Bombeiro Sapador

Subchefe de 2° Classe

Subchefe de 1? Classe

Subchefe Principal

Chefes

Chefe de 1? Classe

m Chefe de 2 Classe
=11l

& l IM Chefe Principal

Fonte. Decreto-Lei 106/2002 de 13 de Abril. Elaboragdo Propria.

O RSB esta dividido operacionalmente em trés Batalhdes, sendo que o primeiro

batalhdo corresponde ao centro histérico, o segundo a zona ocidental da cidade e florestal e

\

o terceiro a zona oriental e norte da cidade. Cada batalhdo possui duas companhias
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operacionais, num total de onze aquartelamentos, sendo cada companhia composta por
quatro turnos, totalizando quarenta e quatro turnos operacionais, tendo cada turno um lider
operacional direto e imediato que corresponde ao posto de Subchefe de 1? Classe.

Sem prejuizo de niveis hierarquicos superiores, € apesar de estar inserido na
categoria de pragas, este ¢ o individuo que chefia e comanda grande parte das operagoes de
socorro, assim como a referéncia pessoal e profissional dos operacionais do RSB, sendo
por isso considerada a figura de charneira deste corpo de bombeiros. E a este elemento que
os operacionais de base do RSB recorrem para a resolu¢do da grande maioria dos seus
problemas, quer pessoais, quer profissionais, sendo necessario que este esteja munido de
ferramentas para uma adequada lideranca e gestdo do seu turno e que este perceba a
melhor forma de o conseguir, sendo a lideranga auténtica, conforme iremos verificar ao
longo desta investigacdo, um possivel caminho a trilhar por forma a se obterem os
melhores resultados organizacionais e pessoais.

Os bombeiros profissionais, sdo um grupo de risco, uma vez que estdo sujeitos a
situacdes que podem potencialmente infligir danos psicologicos e fisicos, sendo que estes
sdo, em regra, colaboradores no sector das emergéncias ao longo de toda uma carreira,
tendendo para acumulagdo de stresse, assim como a contragdo de doengas profissionais e
contagiosas (Carlisle, 1999), sendo por isso fundamental que o mundo académico dé
atengdo a este grupo profissional, e que estude as mais variadas areas, sendo a lideranga
uma dessas areas que ¢ muito importante abordar, uma vez que o exercicio adequado da
lideranga, sera certamente um fator importante para fazer face a todos os constrangimentos
inerentes a profissdo de bombeiro.

No RSB, o individuo que estd a frente das equipas denominadas por first
responders € o Subchefe de turno, e ¢ este o elemento que serd o primeiro a quem o0s
operacionais irdo olhar a procura de solugdes para a resolucao dos seus problemas e das
situacdes complexas a que estdo sujeitos.

A lideranca ¢, de uma forma genérica, um processo de influéncia para a
convergéncia de objetivos (Northouse, 2013) e os bombeiros profissionais trabalham
sempre em equipa, alids, algo que ¢ ensinado desde o primeiro dia a um bombeiro sapador

recruta ¢ que, o bombeiro sapador sozinho ndo existe, a equipa ¢ fundamental para o
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sucesso da nobre missdo dos bombeiros, assim, perceber como deve funcionar a lideranca
dessas equipas ¢ fundamental para que a sociedade possa ter nos seus bombeiros
profissionais a confianca necessaria que sera prestado um socorro de qualidade e eficaz.

A lideranca auténtica esta neste momento em grande voga na comunidade
cientifica, provindo da chamada psicologia positiva, que se foca no estudo do bom
funcionamento do ser humano, esta teoria de lideranga insere-se no comportamento
organizacional positivo, ou ndo fosse a lideranca auténtica um dinamizador do capital
psicologico positivo (Luthans & Avolio, 2003; Luthans et al., 2007) e ¢ cada vez um
construto mais reforgado, pelos sucessivos estudos efetuados que embora pareca
relativamente simples, ela estd envolvida em grande complexidade. Complexidade essa
que esta relacionada com a autenticidade, um conceito de tal forma abrangente e rico que
requer uma atengio profunda. E na autenticidade do individuo que pode estar a chave para
uma lideranca forte e verdadeira, sendo a lideranca auténtica com a respetiva escala, o
instrumento que permite aferir se de facto sera este o caminho a seguir para se perceber
qual a melhor forma de o lider das equipas de socorro exercer a sua influéncia, sendo o
engagement o construto escolhido para refor¢ar ou ndo esta ideia, uma vez que este ¢ um
claro indicador de satisfacao no local de trabalho.

A lideranca auténtica, conforme ird ser explanada aglutina quatro dimensdes
(Walumbwa, Avolio, Gardner, Wernsing & Peterson, 2008):

— Autoconsciéncia;

— Transparéncia Relacional;

— Perspetiva Moral Internalizada;

— Processamento Balanceado da Informagao.

Para medir este construto e as respetivas dimensdes ira ser utilizada a escala propria
da lideranga auténtica, cujo nome € Authentic Leadership Questionnaire (ALQ) de Avolio,
Gardner ¢ Walumbwa (2007)?, devidamente validada para a populagdo portuguesa por
Rego, Vitoria, Magalhaes, Ribeiro e Pinha e Cunha (2012).

A outra grande varidvel desta investigagdo ¢, conforme ja foi mencionado o

engagement. Este construto ¢ utilizado muitas vezes associado ao estudo da lideranga,

> Escala disponibilizada por Mind Garden, Inc.
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sendo um estado afeto-cognitivo positivo em relacao ao trabalho , caracterizado por trés
dimensdes (Schaufeli, Salanova, Gonzalez-Roma & Bakker, 2002), sendo elas:

— Vigor;

— Dedicagao;

— Absorcao

O engagement esta muitas vezes relacionado com resultados positivos para as
organizacdes envolvendo niveis elevados de comprometimento e envolvimento
organizacionais por parte dos elementos constituintes da mesma (Schaufeli et al., 2002).

A escala utilizada para medir este construto é a Utrecht Work engagement Scale
(UWES) de Schaufeli e Bakker (2003) com a respetiva validacdo para a populagdo
portuguesa por Santos (2011).

Trata-se assim de um estudo de associagdo entre estas duas variaveis, sendo
também uma das linhas desta investigagdo procurar sustentar esta escolha da lideranga
auténtica como referéncia para uma futura doutrina de lideranga, ndo s6 através da escala
para o efeito mas também através do estudo e explanagdo detalhada da autenticidade, tendo
em conta os resultados obtidos.

Nesta perspetiva, iremos avaliar esta relacdo ao nivel dos quatro turnos
operacionais das seis companhias operacionais, dando énfase a figura do Subchefe de
turno, que, como ja foi referido ¢ o lider direto dos operacionais que fazem parte do RSB,
ou seja, sera estudada a base da estrutura hierdrquica que corresponde aos postos de
Subchefe de 2* classe e Bombeiro Sapador. Por forma a obter resultados verosimeis, as
escalas referidas foram aplicadas presencialmente pelo autor desta investigacao.

Nesse sentido e estando clara a teoria subjacente a esta investigagdo, ha que
perceber mais concretamente o que se pretende saber. Para isso, ¢ necessario que o
investigador enuncie uma questdo central ou de partida, de maneira a exprimir de forma
mais exata possivel o que se procura saber, elucidar ou compreender melhor (Quivy &
Campenhoudt, 2005).

Assim e tendo presente que segundo Quivy e Campenhoudt (2005) a questdo
central deve ser exequivel, clara e pertinente, para se relacionar a lideranga auténtica e

engagement no contexto do RSB, foi levantada a seguinte questao:
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- Qual a relagdo entre a lideranga auténtica e o engagement no contexto do RSB?
O objetivo geral de uma investigagdo remete para a intengdo da mesma, deve
responder a questdo “para qué?”, estando ligado a uma visdo geral e abrangente do tema,
vinculando-se ao significado final da investigacdo (Prodanov & Freitas, 2013). Assim, o
objetivo geral desta investigagao € o seguinte:
- Verificar a associagdo entre a lideranca auténtica e o engagement no contexto do
RSB.

Como finalidade, foi eleita a seguinte proposigao:

- Proporcionar elementos para se definir uma doutrina de lideranca no contexto do
RSB.

Assim e por forma a levar a cabo esta investigacdo, no capitulo 1 foi feito um
enquadramento conceptual, envolvendo a autenticidade referindo um pouco daquilo que ¢
o espectro deste conceito, que ¢ bastante alargado, passando para a lideranca, abordada
numa forma mais genérica, indo de seguida para um dos construtos em andlise nesta
investigacdo que ¢ a lideranca auténtica e, por fim, o engagement. Este enquadramento
conceptual constitui o edificio tedrico desta investigacdo, sendo um aspeto fundamental
uma vez que apoOs a demonstracdo, a analise e discussdo de resultados serd elaborada
tendo em conta este mesmo enquadramento.

No capitulo 2, que corresponde a explicacdo do método seguido nesta investigacao,
apresentando os seus participantes, que sdo os bombeiros que efetuam servigo operacional
nas companhias operacionais. Sera neste capitulo que serdo enunciadas as hipoteses de
investigacdo. Ird ser, também, explicado e fundamentado a natureza da investigacdo, que €
aplicada, a sua logica, que ¢ dedutiva assim como o procedimento, que ¢ estatistico e
quanto aos objetivos, que ¢ descritiva, concluindo com o desenho da investigagdo assim
como o modelo da investigagao.

No capitulo 3 foi efetuada a demonstracdo dos resultados obtidos apos a aplicagdo
das escalas dos construtos em analise nos turnos das seis companhias operacionais do RSB
com um total de 241 participantes, sendo efetuada a caracterizagdo sociodemografica da
amostra, assim como das escalas utilizadas, apresentada a estatistica descritiva das

variaveis e as correlagoes verificadas.
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No quarto capitulo irdo ser discutidos os resultados verificados, a luz do
enquadramento conceptual, analisando se os resultados obtidos vado na linha de algumas
investigacdes que envolvem estas varidveis respondendo assim a questdo central enunciada
e a verificacdo das hipoteses levantadas.

Por fim sera efetuada a conclusdo, extraindo o que no final esta investigacao
proporciona, seguindo uma linha dialética, irdo ser debatidos os aspetos da autenticidade,
da lideranca auténtica e do engagement, assim como a sua importancia numa organizacao
como o RSB, procurando reforcar a importancia da autenticidade na lideranca das equipas
de sapadores bombeiros, referindo também as limitagdes observadas, assim como
sugestdes de cariz académico para investigagdes futuras e sugestdes de cariz pratico, tendo

por base os resultados obtidos e a sua possivel aplicagdo no contexto do RSB.
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Capitulo 1

Enquadramento Conceptual

1.1. Autenticidade

Por vezes ¢ dificil entender certos conceitos que, embora sejam ordinariamente
utilizados nem sempre sdo claros e evidentes, sendo muitas vezes confundidos e por vezes
até esvaziados do seu profundo conteudo.

Um exemplo disso é o caso da autenticidade e sinceridade, estando estes dois
conceitos intimamente ligados mas que importa diferenciar e aprofundar. Estes dois
conceitos inserem-se perfeitamente na ideia inicialmente enunciada, tendo presente que
neste contexto da lideranca, mais concretamente na lideranca auténtica, ¢ fundamental
aprofundar e explanar bem pois sdo a sua pedra basilar.

Ao estudar a autenticidade ¢ importante aprofundar aspetos de natureza diferente
desde as questdes do auto-conceito e auto-construgdo até as questdes da ética.

O estudo e a importancia do individuo, traduzido no termo anglo-saxdnico de self
tomaram a vanguarda da discussdo cientifica e moral na sociedade, ultrapassando até a
religido como motor e foco central da perspetiva moral e espiritual do homem moderno,
sendo que para alguns estudiosos esta incursdo na analise do eu pode ser descrito como a
grande viagem ao interior (Sass, 1988).

Nesta area de estudo existem algumas correntes distintas que vém sendo
acentuadas desde o chamado século das luzes. Para Sass (1988) foi na época do
iluminismo que duas grandes correntes do estudo do individuo surgem. Uma mais
relacionada com o pensamento cientifico de Galileu e Newton em que se analisava o

individuo como um qualquer objeto da natureza utilizando os métodos cientificos em voga
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na altura, sendo Hume, Hobbes ¢ Bentham os exemplos mais evidentes deste tipo de
entendimento do individuo e outra visdo entendia o individuo e a sua mente como algo
radicalmente diferente do mundo natural. E exemplo disso o pensamento cartesiano que
passou a olhar o individuo como um ser internamente consciente, com a sua famosa
proposigao cogito ergo sum (Sass, 1988). Foi criada assim uma cisdo na filosofia e ciéncias
em geral entre o chamado idealismo, que entende que o ser precede a matéria, € o
materialismo que € o seu oposto (Pulitzer, 1935).

Os trabalhos de Descartes foram de facto muito importantes para se mudar a
perspetiva de estudo do individuo e que mais tarde se revelaram fundamentais para o
estudo da autenticidade (Goldman & Kernis, 2006). Para Groscholz (2003) na época
anterior aos trabalhos de Descartes os filésofos interrogavam-se sobre as caracteristicas
que o mundo deveria ter para ser inteligivel, no pods-estudos de Descartes ja se
interrogavam sobre as caracteristicas da mente para que o mundo fosse inteligivel. Esta
mudanca de perspetiva demonstrou a importancia dos processos cognitivos na
interpretagdo da experiéncia, assim como a subjetividade dos processos racionais o que
contribuiu para o desenvolvimento do estudo da autenticidade (Goldman & Kernis, 2006).

Antes de enquadrar a autenticidade nas suas areas de estudo e de aprofundar os
aspetos que contribuem positiva e negativamente para a mesma, ¢ importante procurar
definir o conceito de autenticidade em termos genéricos. Na literatura foram varios os
autores que procuraram definir autenticidade, sendo que de uma forma geral as defini¢cdes
orbitam em torno da mesma ideia. De uma forma genérica, autenticidade “é a agao de
acordo com o eu verdadeiro, expressando-se de maneiras que sdo consistentes com
pensamentos e sentimentos internos™*(Harter, 1999,p.382), e esta existe apenas no respeito
das leis do préprio individuo (Erickson, 1995). Para Bugental (1965) a autenticidade ¢ a
medida em que um individuo age incondicionalmente de acordo com a sua natureza, sendo
que a a¢do que seja inauténtica ¢ sinal da necessidade de psicoterapia. Para Goldman e
Kernis (2002) a autenticidade “é a opera¢do desobstruida do proprio eu verdadeiro ou
central na vida diaria™ (p.18).

Embora as defini¢des supracitadas sejam de compreensao acessivel, a autenticidade

? Tradugdo livre.
4 Tradugdo livre.
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¢ algo bastante complexo abrange toda uma série de campos de estudo que importa
aprofundar e conhecer.

As questdes do auto auto-conceito sdo fundamentais para o estudo da autenticidade.
Shaffer (2005) entende o auto-conceito como o somatorio das ideias que um individuo
possui de si mesmo, sendo que este compreende as suas caracteristicas e atributos reais,
assim como o que o individuo idealiza de si mesmo.

Turner (1976) entende que existem duas forcas distintas que modelam as auto-
conceptualizagdes do individuo, que sdo o polo institucional e o polo impulsivo. O polo
institucional remete para a importancia de forgas externas sobre o individuo, € o polo
impulsivo esta relacionado com aspetos internos do individuo e as suas mais profundas
necessidades psicolédgicas (Vanini & Franzese, 2008).

Um contributo importante para se entender melhor a auto-conceptualizagdo foi de
Anton (2001) que segmentou a individualidade em quatro dimensdes que estdao
relacionadas com a autenticidade sendo o individuo corpdreo, as condigdes sociais do
individuo, o auto-simbolismo e a temporalidade do individuo. Para este autor s6 uma
compreensdo profunda da individualidade e da natureza humana através destas quatro
dimensdes permite uma busca pela autenticidade com sucesso.

Para Erickson (1995) as questdes da auto-conceptualizagdo e consequentemente da
autenticidade estdo relacionadas com a identidade para com a realidade. A titulo de
exemplo, um sujeito pode estar empenhado na sua identidade relacional e ndo com a sua
identidade laboral, o que leva a que esse mesmo individuo possa ser auténtico na primeira
e menos auténtico na segunda (Vannini & Franzese, 2008).

Um outro aspeto pertinente neste contexto ¢ a origem da construgdo do individuo.
Para muitos autores, esta auto-constru¢do, envolve quer o genotipo quer o fenotipo e €
moldada pelos progenitores e por processos de socializagdo (Vannini & Franzese, 2008).
Esta, chamada viagem ao interior, com a consequente busca pela autenticidade comega na
adolescéncia através de relacionamentos mais profundos, levando a que a autenticidade
surja através do didlogo (Taylor, 1991; Harter, Bresnick, Bouchey & Whitesell, 1997).

Para Levine (1992) o individuo atual ¢ produto do seu meio social e cultural,

acabando até por ser o resultado da economia de mercado, sendo que para este autor, este
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individuo, que ¢ construido, ¢ em parte auténtico uma vez que fruto deste desenvolvimento
o individuo acaba por assimilar na sua origem esses mesmos valores da sociedade de
mercado. E neste contexto que surge uma crescente preocupagdo com as questdes da
autenticidade. Erickson (1995) afirma que existe uma constante dicotomia, acentuada na
era contemporanea que atravessamos, entre o sucesso do individuo e a sua fidelidade para
com ele proprio.

Assim, e tendo em conta a multidimensionalidade do individuo, torna-se pertinente
abordar a chamada Teoria da Auto-discrepancia de Higgins (1987), que € uma teoria que
esta relacionada com a crenga nas incompatibilidades existentes em cada individuo,
incompatibilidade essas que entroncam nas questdes da autenticidade.

Para Higgins (1987) a individualidade esta dividida em trés, que sdo o eu real, que
representa o conjunto de atributos que o individuo acredita que possui, o eu ideal que ¢ a
representacdo do conjunto de atributos que o individuo almeja obter idealmente e o eu
proprio ou devido que representa o conjunto de atributos que o individuo acredita que deve
possuir.

Outro aspeto sobre as questdes da individualidade e a sua representagdo ¢ o
chamado ponto de vista, ou perspetiva (Higgins, 1987) ou seja, um individuo pode ter a sua
propria representagdo, o seu ponto de vista interno assim como um ponto de vista de outros
ou externo (Franzese, 2007).

Higgins (1987) faz assim uma analise da discrepancia do individuo, conjugando as
representacoes do individuo (real, ideal e devido) com as perspetivas (interna e externa),
sendo elas: real/interna, real/externa, ideal/interna, ideal/externa, devido/interna e
devido/externa.

Para este autor, as duas primeiras conjugagdes, constituem numa forma genérica o
auto-conceito e as restantes sao padrdes auto-diretivos que, podem ser apelidadas de auto-
guias (Franzese, 2007). Nem todos os individuos possuem todas as auto-guias, sendo que a
teoria da auto-discrepancia postula que os individuos sdo motivados a obter uma colagem
entre o auto-conceito e as auto-guias que sao pessoalmente relevantes (Higgins, 1987).

Higgins (1987) estudou assim quatro grandes fontes de auto-discrepancia:

real/interna  com ideal/interna; real/interna com ideal/externa; real/interna com
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devido/interno e real/interno com devido/externa. Estas conjugacdes sdo as fontes
possiveis de auto-discrepancia, sendo que esta ao existir serd um motor de desconforto no
individuo (Franzese, 2007).

As discrepancias e o consequente desconforto sdo relativos, ou seja, tudo depende
da valoragdo que o individuo faz sobre essa discrepancia (Higgins, 1987), sendo que
quando existe uma discrepancia acentuada no individuo, poderdo surgir as chamadas
situacdes psicologicas negativas que sdo estados psicologicos caracterizados por gerarem
estados emocionais negativos, sejam eles a auséncia de resultados positivos ou a presenca
de resultados negativos (Higgins, 1987; Lazarus, 1993). Higgins (1987) refor¢a que um
individuo pode ndo possuir nenhuma das discrepancias, uma, algumas ou todas, sendo que
existem indicadores sugestivos de que cada discrepancia podera gerar uma vulnerabilidade
emocional, estando muitas vezes patente na literatura que a auto-discrepancia estd
positivamente associada com estados depressivos. Esta teoria, muito importante no estudo
das origens e causas de estados depressivos ¢ fundamental para se entender que a
conceptualizagdo e construcao do individuo passa por aspetos internos e externos, isto € , 0
ja referido ponto de vista ou perspetiva. Franzese (2007) postula que uma forma de
diminuir a discrepancia entre o real e o ideal passa pelo comportamento auténtico, uma vez
que, através da autenticidade ¢ gerado um desenvolvimento positivo sobre o que de facto o
individuo € e qual o seu caminho para ser auténtico, funcionando como um mecanismo de
auto-regulagdo para corrigir essas possiveis discrepancias (Erickson, 1995).

Um outro aspeto mencionado por Kernis (2003) que ¢ importante para as questdes
da autenticidade prende-se com a auto-estima. Abordar a auto-estima neste contexto ¢
fundamental, sendo a auto-estima a aceitagdo e satisfacdo que o individuo tem para consigo
proprio (Kernis, 2003).

A autenticidade possui uma relagdo direta e fortemente positiva com a auto-estima,
isto ¢ individuos com baixos niveis de auto-estima possuem niveis baixos de clareza de
auto-conceito (Campbell et al. 1996; Kernis 2003), sendo esta clareza essencial para a
autenticidade, pode-se desde ja aferir que de facto um individuo para ser auténtico tera de
possuir niveis mais elevados de auto-estima. Kernis (2003) através de uma profunda

revisdo de literatura na area, divide a auto-estima clevada em duas dimensdes, sendo a
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auto-estima elevada segura e auto-estima elevada fragil. Estes dois aspetos sao
fundamentais, para o estudo da autenticidade, uma vez que o individuo com auto-estima
elevada fragil tendem para aceitar os seus sucessos aumentando o seu valor préprio, o
mesmo ndo acontecendo com os seus fracassos, que em muitos casos, fazem com que o
mesmo individuo adote uma postura defensiva nao interiorizando esses fracassos da
mesma forma que os sucessos. J& os individuos com auto-estima elevada segura
interiorizam os seus sucessos ¢ fracassos de igual forma, tém bem presente o seu auto-
conceito e ndo adotam posturas defensivas em relacao aos fracassos. Segundo este autor
sao os individuos com auto-estima elevada segura que tendem mais para a autenticidade.

No seguimento da autenticidade surge a sinceridade, que ¢ algo bastante importante
nas relagdes humanas e na lideranga, em que esta deve ser uma constante. Sinceridade
pode ser definida como a congruéncia entre a afirmacao e o que verdadeiramente se sente
de acordo com as convicgdes mais profundas, ou numa forma mais simples como evitagao
da falsidade (Trilling, 1971). Neste sentido estd implicita a ideia da interagdo com
terceiros, a expressdo publica do sentimento devidamente alinhada com o verdadeiro
sentimento do proprio individuo, sendo considerado como o estado superior da moral e da
¢tica desde os tempos mais longinquos.

Aqui entra-se numa outra questdo que esta diretamente relacionada com a
sinceridade, e que faz a ligacdo com o conceito de autenticidade, que ¢ a possibilidade de
existir uma colagem integral do eu verdadeiro, puro, interno e implicito € o eu publico,
externo e explicito. Para Trilling (1971) o eu interno € o arquétipo do ser que o individuo
considera como sendo o melhor dos individuos ¢ o mais puro. E sincero todo aquele que
expressa publicamente esse eu interno, sendo que para este autor, esta busca ¢ um percurso
de vida e muito dificil de alcangar.

A sinceridade ¢ muitas vezes evocada nos dias que correm, acabando até por se
esvaziar e perder a importancia que tem, ou deve ter, nas relagdes humanas. Muitas das
vezes ¢ comum ouvir-se a expressdo do papel dos individuos, ou seja, o papel do homem
ou da mulher, o papel de um determinado politico ou posi¢do profissional, esquecendo que
por de tras de esse papel existe o verdadeiro eu e que se for verdadeiro consigo mesmo,

ndo conseguird ser falso para com nenhum homem, ou seja ¢ sincero no desempenho do
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seu papel (Erickson, 1995). Esta ideia ¢ fundamental quando abordamos a lideranca, uma
vez que ¢ desejavel e expectavel que um lider seja sincero e para se ser verdadeiramente
sincero ha que ser auténtico e sem autenticidade a lideranga serd, a priori mais fraca.

Apesar de a sinceridade conter na sua esséncia um teor positivo, ela ndo é condicao
sine qua non para um individuo ser considerado auténtico. A sociedade requer que um
individuo se apresente como sendo sincero, ou seja, que o individuo seja aquilo que a
sociedade sabe que ele ¢, sendo que no meio desta forma do individuo se apresentar, acaba
por ser sincero mas nao auténtico (Trilling, 1971).

Entra-se assim naquilo que pode ser apelidado de comportamento auténtico.
Kierkegaard (2004) refere que o comportamento auténtico reflete a subjetividade nas
escolhas que envolvem o conhecimento das mais profundas crengas e significados da
existéncia do individuo, em que esse conhecimento nunca sera final nem total, sendo por
isso a verdade uma aproximacao (Goldman & Kernis, 2006).

Um autor que também abordou esta questdo foi Heidegger (1968), em que ele
procurou responder a interrogacdo sobre o que significa ser. Para este autor a autenticidade
estd relacionada com o facto de o individuo nascer num meio que nao foi criado por ele e
que possui muito pouco ou mesmo nenhum controlo sobre o0 mesmo ¢ de nao possuir a
priori mecanismos para responder a questdo de “Quem sou eu?”, levando que os
comportamentos do individuo sejam fortemente condicionados pelo meio social onde se
insere. O individuo confrontado com estes constrangimentos e da inevitabilidade da morte,
percebe a sua insignificancia, ou seja, vive apenas ¢ s6 de acordo com as normas sociais,
podendo acabar assim, por abragar a sua individualidade e liberdade para viver de uma
forma auténtica através de um processo de auto-constru¢do (Goldman & Kernis, 2006).

Outra perspetiva ¢ de Goffman (1959), em que a autenticidade ¢ auto-reflexiva e
emocional. Auto-reflexiva porque esta relacionada com a sensagdo subjetiva que o
individuo tem do que € o seu verdadeiro eu e emocional porque esta relacionada com a
experiéncia emocional subjetiva que o individuo possui sobre se estd a ser leal ou ndo a
esse seu eu verdadeiro.

A autenticidade pode ser vista numa forma holistica e mais genérica mas também,

como existe na literatura, num aglomerado de dimensdes embora relacionadas sdo aspetos
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distintos. Foi considerado pertinente no contexto deste enquadramento conceptual seguir
também por esta linha uma vez que a propria lideranga auténtica, conforme iremos abordar
mais a frente, estd também ela dividida em dimensdes, que foram, em parte, baseadas nas
dimensdes da autenticidade (Avolio, Gardner, Walumbwa, Luthans & May, 2004).

Os trabalhos de Kernis (2003) e Goldman e Kernis (2006) e apontam para a
existéncia de quatro dimensdes da autenticidade que sdo a consciéncia, 0 processamento
imparcial, o comportamento e a orientagdo relacional.

A consciéncia refere-se “a posse e motivagdo de aumentar, conhecer e confiar nos
seus motivos, sentimentos, desejos e cogni¢des auto-relevantes™ (Goldman & Kernis,
2006, p. 294), ou seja, esta dimensdo remete para a ideia que o individuo ao ser consciente,
tem um profundo conhecimento do seu eu verdadeiro, sendo como que um pré requisito
para o individuo perceber se esta a ser verdadeiro ou falso para com o seu eu verdadeiro
(Franzese, 2007). Kernis e Goldman (2006) alertam para a questio da
multidimensionalidade da personalidade do individuo, ou seja, um individuo ndo ¢é, por
exemplo, puramente masculino ou feminino, introvertido ou extrovertido, mas possui
algum grau dos véarios aspetos, uma dualidade constante que, s6 individuos com um
consciéncia profunda conseguem perceber e entender, gerando uma maior auto-integragao
e levando a que estejam em melhores condi¢des para serem auténticos.

A segunda dimensdo ¢ o processamento imparcial que pode ser definida pela
auséncia relativa de distor¢des de interpretacdo num processo de informacao auto-relevante
(Kernis & Goldman, 2006). Este processamento de informacgdo vai permitir uma
conformidade entre o verdadeiro eu e as experiéncias sensoriais € emocionais sem auto-
preconceitos ¢ mecanismos de auto-defesa, levando a um progressivo auto-conhecimento
(Kernis & Goldman, 2006). Trabalhos de Neff (2003), referem que individuos com um
processamento imparcial geram mecanismos de auto-compaixao em que eles se aceitam
nos seus aspetos positivos e negativos ndo possuindo ideias preconceituosas sobre si
mesmo, abrindo portas a autenticidade, reforgando a ideia proposta por Kernis (2003) que
associa positivamente a autenticidade a auto estima.

A terceira dimensao da autenticidade ¢ o comportamento, isto €, um individuo para

ser auténtico deve comportar-se de acordo com as suas mais profundas crencas e valores,

* Tradugdo livre.
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tendo por base as dimensdes, ja referidas da consciéncia e do processamento imparcial, em
vez de emular perspetivas que ndo as suas para dai obter vantagens ou evitar desvantagens
(Kernis & Goldman, 2006).

A tltima dimensao proposta por Kernis € Goldman (2006) € a orientagao relacional
que significa a transparéncia, a honestidade e genuinidade que um individuo possui na sua
relagdo com outros. Esta dimensdo esta diretamente relacionada com as chamadas relagdes
auténticas em que sao relagdes intimas e seguras em que os individuos expressam aspetos
centrais da sua esséncia sem medo de represalias ou criticas (Kernis & Goldman, 2006).
Este tipo de relagdes sao mais saudaveis, mais durdveis e satisfatorias do que uma outra
relacdo que ndo sejam de cariz auténtico (Kernis & Goldman, 2006).

Conforme verificado nesta tltima dimensao da autenticidade, ndo ¢ evidente que a
autenticidade seja apenas de cariz interno. Muitos autores, remetem a autenticidade como
tendo um referencial apenas interno e a sinceridade como um referencial externo, no
entanto, essa separa¢do nem sempre ¢ aceite de uma forma linear pela comunidade
cientifica.

Para Vanini e Franzese (2008) a autenticidade possui dimensdes internas e externas
ao individuo, uma vez que esta ¢ o produto da tradicdo de interagao simbdlica tendo
necessariamente terceiros em consideracao, ou seja, durante uma interacao ¢ irrelevante se
outros concordam que existe autenticidade no individuo, mas esta vai certamente interferir
e influenciar essa mesma interagdo, em que muitas vezes € a propria autenticidade e auto
perspetivas que estdo em discussdao. Esta busca pela autenticidade ¢ em muitos casos o
motor da experiéncia humana sendo modelada por experiéncias sociais (Franzese, 2007).

Para Erickson (1995) a autenticidade ¢ intrinseca ao sujeito enquanto que a
sinceridade ¢ um comportamento. Embora para esta autora exista uma clara separacao
entre estes dois conceitos, ao longo do seu trabalho vai afirmando que a analise sobre a sua
autenticidade ou inautenticidade esta relacionada com a interacdo com outros individuos,
ou seja, pode-se afirmar que a autenticidade estd na génese da sinceridade. O sentimento de
autenticidade molda e ¢ moldado pelas relagdes e interagdes levando a uma avaliacdo da
propria autenticidade (Avolio & Gardner, 2005).

Outros autores como Jackson (2005) fazem a distingao temporal entre sinceridade e
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autenticidade como sendo a autenticidade algo que pode ser replicada ao longo do tempo e
a sinceridade como algo que ¢ do momento.

Esta dicotomia de perspetivas ¢ muito comum na literatura, sendo que para
Frazense (2007) ¢ impossivel avaliar se a motivacdo de um individuo e a sua consequente
autenticidade ¢ causada por razdes internas, do proprio individuo ou se estd num
referencial externo, considerando que o individuo ¢ fortemente moldado pelo meio social
em que se insere, logo a autenticidade do individuo ¢ interna e externa.

Outro aspeto abordado por Erickson (1995) ¢ a relatividade da autenticidade, ou
seja ndo, um individuo ndo ¢ totalmente auténtico ou inauténtico, existem niveis de
autenticidade, “E a nossa reagdo emocional a manutengio de tais compromissos que
compdem o cora¢do dos nossos sentimentos de autenticidade relativa e a nossa reacdo a
suas violagdes - sentimentos de relativa inautenticidade.” *(p.127).

Trabalhos de Anton (2001), Frazense (2007) e Vannini e Franzese (2008) revelaram
seis caracteristicas ou aspetos pertinentes para o estudo da autenticidade que estdo, também
relacionados com a auto-conceptualizagdo ja vista anteriormente.

O primeiro aspeto reflete a ideia que a autenticidade nio € necessariamente para o
individuo se sentir bem, sendo a necessidade de aprovacdo social algo de bastante
importante neste contexto, uma vez que manter uma posi¢do auténtica contexto de
reprovacdo sera desagradavel (Frazense, 2007), alids, na literatura este conflito ¢ apelidado
de tensdo, e surge quando os valores mais profundos de um individuo sdo contrastantes
com os da sociedade ou da contingéncia a enfrentar (Vaninni & Franzese, 2008), sendo
que, os trabalhos de Franzese (2007) apontam para uma associacdo negativa entre
autenticidade e necessidade de aprovacao social. Aqui entra a questdo da negociagdo, ou
seja, ser-se sempre ¢ totalmente auténtico pode de facto levar a grandes constrangimentos
para o individuo e até para a sociedade, por isso, em muitos casos inicia-se um processo de
negociacdo, negociacdo essa que pode ser interna, ou seja, o individuo negocia consigo
mesmo uma solucdo valida para a situacdo, ou externa, em que o individuo negoceia com
outros uma solu¢do que ndo colida fortemente com os seus valores e principios internos,
levando o proprio auto-conceito seja moldado por estes processos de negociagao (Vaninni

& Franzese, 2008). A vida social ¢ feita de compromissos, negociagdo, acordos e

¢ Tradugdo livre.
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autenticidade (Strauss, 1978), esta ideia reforca a de Erickson (1995) em que a
autenticidade ¢ relativa. Assim, a ideia proposta por Bugental (1965) que a autenticidade
implica coragem sai refor¢a por este ponto proposto por Anton (2001).

O segundo aspeto € que a autenticidade ndo pode ser construida, ou seja ndo ¢ por
um individuo presenciar eventos, participar em atividades ou obter objetos que construira
uma certa identidade e consequentemente autenticidade (Anton, 2001; Frazense, 2007).

O terceiro aspeto ¢ que autenticidade ndo ¢ apenas um papel social sendo muito
mais profundo e podendo nao coincidir com esse mesmo papel (Frazense, 2007).

O quarto aspeto remete para a ideia que o reconhecimento de outros da
autenticidade do individuo ¢ irrelevante para a mesma (Vannini & Franzese, 2008).

O quinto aspeto ¢ que a autenticidade € crénica, ou seja, ela ndo surge num ato
isolado mas sim numa base habitual (Anton, 2001).

Por fim, o ultimo aspeto espelha a ideia que a autenticidade condiciona a forma de
como o individuo se relaciona com os outros, ou seja “autenticidade refere-se a qualidade
da preocupagdo que caracteriza a nossa forma de estar no mundo com outros™ (Anton,
2001, p.159).

Existem também na comunidade cientifica varias investigagdes envolvendo a
autenticidade, as emocdes e a inteligéncia emocional, tendo sido levantadas algumas
questdes sobre uma possivel relacdo negativa entre a inteligéncia emocional ¢ a
autenticidade. As emogdes sao reagoes psicofisiologicas complexas e organizadas perante a
informacdo e o conhecimento sobre o significado do bem-estar que o individuo
experimenta nas suas relagdes com o ambiente (Lazarus, 1993). Por inteligéncia emocional
entende-se “o processo mental envolvido no reconhecimento, uso, compressao e gestao dos
estados emocionais, proprios e de outros para resolver problemas e regular o
comportamento™ (Mayer & Salovey, 1997, citado por Brackett & Salovey, 2006, p. 34).

Dos varios trabalhos efetuados sobre as emog¢des ¢ autenticidade, destaca-se o de
Hochschild (1983) que, ao elaborar um estudo de simulagdo em atividades profissionais
interativas verificou, que quando se entrega um guido de comportamentos e reacdes aos

trabalhadores aquando da interacdo com os clientes estes obtiveram sentimentos de

" Tradugdo livre.
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inautenticidade, assim como de stresse e raiva. Ao ler estes resultados pode-se inferir que a
autenticidade como experiéncia emocional, ao ser regulada, pode levar a inautenticidade.
Vannini e Franzese (2008) rejeitam esta leitura, uma vez que a inautenticidade s6 ¢ atingida
quando o individuo experiéncia algo que vai profundamente contra os seus valores mais
profundos, ndo contribuindo a inteligéncia emocional per si para esses mesmos
sentimentos de inautenticidade.

Um aspeto que também se pode inserir no estudo da autenticidade ¢ o da ideologia.
A 1ideologia vem de ideia, constituindo esta um conjunto de ideias que formam um todo
sistematizado e hierarquizado, podendo também esta ideologia comportar sentimentos,
crencgas, esperancas, valores entre outros (Pulitzer, 1935). Segundo este autor a ideologia
molda e é moldada por varios fatores individuais como aspetos psicologicos, sociais e
economicos, sendo em muitos casos uma moldura onde os valores mais profundos do
individuo se vao inserir, influenciando a forma de como o individuo percebe o mundo.

A autenticidade, como se tem visto possui, regra geral, na literatura uma carga
positiva, ou seja, ela € vista como algo intrinsecamente positivo, no entanto importa
também ter em atengdo os aspetos éticos e morais dessa mesma autenticidade, e conforme
se explicara mais a frente, estes aspetos sdo muito importantes no estudo da lideranca
auténtica.

Exposto o conceito de autenticidade, pode-se levantar a questdo da ética da mesma
(Somogy, 2011), ou seja, se para ser auténtico um individuo deve ser fiel as mais suas
profundas crencas e valores, essas mesmas crengas € valores podem ser contrarios as regras
vigentes ou aos mais basicos conceitos e ideias da ética e moral na sociedade, levando que
possam existir incompatibilidades entre autenticidade e ética.

Para Tyler (1991) na era contemporanea as questoes da autenticidade estendem-se
até a ética, uma vez que na atualidade o individuo ¢ confrontado com trés aspetos que
minam os aspetos morais e ¢€ticos do individuo que sdo o individualismo, a razdo
instrumental e as consequéncias politicas (Vanini & Franzese, 2008), sendo que o mais
pertinente de abordar neste contexto ¢ o individualismo.

O individualismo, exposto a obra de Tyler (1991) reflete a inversao da agulha do

social para o individual. Segundo este autor “as pessoas perderam a visdo ampla porque se
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focaram na sua vida individual™(p.4).

Para Tyler (1991) os individuos cada vez mais se preocupam com os seus valores e
0 que para eles ¢ importante ndo cabendo aos outros argumentar ¢ debater esses mesmo
valores ¢ em que cada individuo tem o direito de escolher a sua forma de vida com o
objetivo de da auto-satisfagdo. Este fechar em si mesmo dos individuos pode ser perigoso,
uma vez que rapidamente se perde a noc¢ao de aspetos que transcendem os individuos.

No entendimento deste autor, a cultura contemporanea da sociedade ocidental
desviou-se dos conceitos mais puros da autenticidade, tendo ganho aspetos muito
individualistas e narcisistas, servindo de suporte ao chamado liberalismo da neutralidade,
que consiste em posi¢des neutras sobre o que ¢ considerado uma boa vida, e em que uma
logica de ganho-perda e eficiéncia econdmica ultrapassou e limitou as perspetivas morais e
¢ticas do individuo. Trilling (1971) alerta para o problema da subjetividade da moral, em
que os individuos muitas das vezes suportam as suas posi¢des éticas € morais nao na razao
solida do bem mais elevado, mas em aspetos subjetivos apenas por que essa ¢ sua leitura,
sendo muitas vezes enviesada. Esta ideia reforca a perspetiva, ja enunciada de Kierkegaard
(2004) da subjetividade da verdade, em que esta € uma aproximacao.

No entanto, apesar de Tyler (1991) levantar algumas reservas em relagdo a esta
cultura da autenticidade, ele entende que a autenticidade pode ser de facto um ideal moral.
Este autor, sustentando pelas ideias de Rosseau, em que o individuo tem acesso a
propriedades intrinsecas, tais como sentimentos, desejos € motivacdes através de
mecanismos de introspecao (Somogy, 2011).

Importa neste aspeto aprofundar os pensadores de referéncia nesta area, como
Rousseau e Kant, uma vez que em muitos dos trabalhos na area da ética nos nossos dias
sao vinho velho em garrafas novas.

Rousseau foi muito importante e contribui decisivamente para o estudo da ética da
autenticidade (Tyler, 1991). Foi Rousseau um dos que cortou com a visdo teocéntrica da
moralidade do ser humano inaugurou uma visao que foi revolucionéria, em que o individuo
possui uma voz interna, um instinto superior, puro e incorruptivel que regula os processos
de decisao éticos e morais (Merquior, 2013), e que esta voz ¢ muitas vezes relegada para

um plano secunddrio pelas paixdes induzidas causadas pela dependéncia do individuo em
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relagdo a outros dos quais o mais evidente ¢ o orgulho (Tyler, 1991). No entendimento de
Rousseau, segundo Tyler (1991) a salvagdo moral do individuo reside no contacto
profundo com o ser auténtico que esta no seu interior.

Um autor que também debrugou também sobre esta questdo foi Immanuel Kant.
Para Alisson (2011), na sua analise da perspetiva moral de Kant, existem um conjunto de
principios morais a priori que constituem a base da moral que qualquer ser humano adulto,
sdo e racional deve seguir, sendo o imperativo categorico o estado supremo desse mesmo
principio. Para Alisson (2011) Kant entende que a todo o principio moral deve ser
analisado a priori € ndo a posteriori, uma vez que a posteriori resulta numa concecao da
moralidade contaminada pela perce¢do, ou seja, na logica Kantiana de facto existem
padrdoes e normas morais em que os individuos estdo embebidos. Assim, e fazendo a
ligacdo as questdoes da autenticidade pode-se verificar que, embora ndo sejam sempre
evidentes, um individuo que nao sofra de distirbios de alguma natureza, seguindo as
dimensdes da autenticidade enunciadas por Kernis e Goldman (2006), e se esse individuo
possuir uma existéncia auténtica, pode ser, em tese, guiado por padrdes éticos e morais.

Assim face ao exposto, pode-se de facto verificar a riqueza e complexidade do
conceito de autenticidade e de todas as outras areas de estudo que lhe estdo associadas.
Desde as questdes da auto-conceptualizagdo, passando pelo racionalismo e subjetividade
do ser humano até as questdes da ética, sdo muitos os campos de estudo que estdo ligados a
autenticidade.

Foram aqui expostos alguns dos principios que implicitamente norteiam a lideranga
auténtica, assim como, os aspetos que contribuem para a autenticidade do individuo, que
como se ird mais a frente explicar, ¢ algo de grande importincia para a tematica da
lideranga, uma vez que ¢ dificil exercer a lideranga sem ter presente autenticidade no
exercicio dessa mesma lideranga, dai a importancia de entender o que de facto ¢ a

autenticidade e de como ela pode afetar os relacionamentos humanos.
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1.2. Lideranca

ApoOs esta introducdo a tematica da autenticidade e antes de abordar a lideranca
auténtica, importa perceber o que de facto € a lideranga e as suas principais caracteristicas.

Ao longo da histéria tém sido muitos os acontecimentos que estiveram
relacionados com os lideres, desde os tempos relatados na Biblia até aos mais recentes
acontecimentos lideres e lideranga sdao termos que estdo sempre em evidéncia.

A lideranga acontece na natureza, quer nos humanos quer nos animais, ou seja € um
fenomeno universal (Bass, 1981).

As formas mais basicas de lideranga nos humanos estdo relacionadas com a
parentalidade, sendo que a lideranga ¢ transversal a todas as culturas, sejam tribos isoladas
em alguma parte do mundo (mesmo que ndo seja uma lideranca institucionalizada), ou
numa contemporanea cidade do mundo ocidental (Bass, 1981).

Algumas das primeiras referéncias a lideranga vém do antigo Egito, hd cerca de
cinco mil anos, em que foram identificados alguns hierdglifos que continham os termos
que se aproximam dos de lider, lideranga e seguidor, tendo o mesmo sido verificado em
outras civilizagdes como a chinesa e a grega (Bass, 1981). De resto tem se vindo cada vez
mais a aprofundar este conceito ao longo da historia, mudando-se progressivamente as
visdes sobre o que de facto ¢ a lideranga.

A lideranga, numa definicdo simples, até ¢ bastante clara, uma vez que a mesma
pode ser definida como “uma influéncia interpessoal exercida em uma dada situagdo e
dirigida pelo processo de comunica¢do humana para a consecu¢ao de um ou mais objetivos
especificos" (Chiavenato, 2004, p. 183), ou um numa forma mais evidente e direta, pode
ser definida como um processo onde um individuo influéncia um grupo de individuos de
forma a alcangar um objetivo comum (Northouse, 2013).

Esta definicdo ¢ o esqueleto em que posteriormente se irdo construir todas as outras
teorias de lideranga, sendo estas ja& um numero elevado, ndo se separando, no entanto desta
definigdo, existindo por isso apenas uma defini¢ao base de lideranca.

Posto isto ¢ muito comum confundir a gestdo com a lideranga, importa por isso
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atentar sobre estes nem sempre claros conceitos.

A diferenciacdo entre liderancga e gestdo surge, numa forma mais saliente no anos
70 do século passado, mais concretamente quando Zaleznik (1977) publicou um artigo
onde, na sua perspetiva gestao e lideranca sdao conceitos distintos, embora em muitos casos
relacionados,

Na literatura subsequente a este artigo, esta separa¢do foi ganhando forga, sendo
em muitos casos a lideranca vista como o processo pelo qual se influencia um grupo,
glorificando-a em muitos casos, relegando a gestdo para uma logica de orientagdo para a
tarefa (Azad et al., 2017). Esta diferenciacdo para alguns autores ndo faz sentido, sendo
que “lideranga é a qualidade que diferencia os bons gestores dos 6timos™'® (Azad et al.,
2017 p.1).

Assim para Azad et al. (2017) a lideranca e a gestdo sdo como gémeos siameses,
inseparaveis, exemplificando com o caso de um determinado lider que possui uma visao e
estratégia para uma determinada empresa, serd inutil se ndo conseguir gerir e mobilizar
recursos para a realizagdo dessa visdo ou objetivos propostos, ou seja, ndo existe
propriamente uma diferenca entre gestdo e lideranga, sendo que uma ¢ uma continuacao da

outra conforme demonstra a tabela 1:

Tabela 1. Relacao entre Lideranga e Gestao

Leadership Management

Focuses on people Focuses on things

Articulates a vision Executes plans

Trusts & develops Directs & coordinates

Creates change Manages change

Uses influence “ Uses authority

Authority comes from personal relationships Authority stems from position in the organization
Thinks strategically Determines long-term objectives and strategies
Delegates responsibility Acts decisively

Appropriate risk taking and innovation Decides how to use personnel and other resources

Fonte. Azad et al. (2017, p.2).

Assim para estes autores, uma organizacdo de sucesso deve possuir na sua cupula
organizacional lideres que possuam competéncias na gestao sendo, por isso conceitos de tal

forma proximos que nao € possivel, na sua perspetiva, separa-los numa forma evidente.
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Outra linha de pensamento tem sido defendida por varios autores que, de uma
formal geral, entendem a lideranca e a gestdo como conceitos distintos, embora
complementares (Lunenburg, 2011).

Para Kotter (1987), a lideranga remete para a ideia de lidar com a mudanga,
enquanto que a gestdo remete para a ideia de lidar com a complexidade. Este autor destaca
trés pontos chave do processo de lideranca, que sdo o desenvolvimento de uma visdo; o
alinhamento dos individuos com essa visdo através da comunicagdo € a motivagdo para a
acao dos individuos através do empowerment. A lideranga cria assim, na perspetiva deste
autor, incerteza e mudanca na organizacao.

Contrariamente, o processo de gestdo compreende outros trés aspetos que sao o
planeamento e a or¢amentac¢do; a organizacao e criagao de condigdes e controlar e resolver
problemas (Kotter, 1987). A gestdo, reduz assim, na perspetiva desta autor a incerteza e
estabiliza a organizagao.

Uma frase que sintetiza e clarifica a ideia acima proposta ¢ a que “os gestores
fazem as coisas da forma certa e os lideres fazem as coisas certas”'' (Bennis & Nanus,
2007, p.12). Ou seja estes autores identificam uma linha clara de separacdo entre estes dois
conceitos nao negando a sua complementaridade, contrariamente a Azad et al. (2017) que
entende mais do que complementares sdo mutuamente inclusivos.

Apos este comparativo entre lideranga e gestdo, importa, para um enquadramento
mais completo da lideranga abordar os chamados estilos de lideranca, estilos esses que sao
muito importantes para o estudo desta matéria.

Na literatura, de uma forma geral, foram identificados trés grandes estilos de
lideranca, sendo eles o autocratico, o democratico e o laissez-faire (Bass, 1981).

O estilo autocratico ¢ um estilo de lideranga que se foca mais no desempenho do
que nas pessoas, isto ¢ o lider que exerca a sua liderangca com base neste estilo, esta mais
focado em obter resultados para a organizagdo do que no desenvolvimento dos seus
seguidos (Van Vugt, Jepson, Hart & De Cremer, 2004). Este estilo de lideranca assenta em
decisdes centralizadas do lider sem contributos dos seguidores, apostando também em
relagdes formais e no poder coercivo e de recompensa (Puni, Ofei & Oke, 2016).

O estilo democratico, contrariamente ao anterior, ndo s se centra no desempenho

" Tradugio livre.
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organizacional mas também no desenvolvimento individual Jones, Jones, Winchester e
Grint (2016). Neste estilo os lideres incluem os seguidores na tomada de decisdo,
solicitando-lhes apoio e ajuda. Estes autores propdem que os principios que norteiam este
estilo de lideranga sdo a amizade, o encorajamento a participacao e a entreajuda.

Por fim o estilo laissez-faire , ndo se foca nem no desenvolvimento dos seguidores
nem no desempenho organizacional (Chaudhry & Javed 2012). Neste estilo o lider tenta
manter um perfil discreto, respeita todos os elementos dentro da organizagdo, tenta ndo
criar disturbios e confia nos seguidos que lhe sdo leais para fazer o trabalho (Chaudhry &
Javed 2012). O lider abdica assim do controle aos seus seguidores, mantendo apenas a
comunicagdo estritamente necessaria para o cumprimento dos objetivos, dando uma grande
autonomia aos seguidores (Van Vugt et al. 2004).

Assim a lideranca, numa forma genérica acaba por ser um processo de influencia,
sendo que posteriormente foram construidas toda uma panoplia de estudos e teorias que
procuram caracterizar melhor este comportamento de influéncia. Desde a teoria dos tragos
as teorias mais recentes como a transformacional ou a lideranga auténtica, sdo varias as
formas de construir aquilo que significa de facto liderar nunca, esquecendo que ¢ um

processo de influéncia para o cumprimento de objetivos.

1.3. Lideranca Auténtica

Ap6s a explicacdo do que € a lideranca numa forma mais holistica, este ponto ird
centrar-se naquilo que € um dos construtos em analise nesta investigacao.

A lideranga auténtica surge num mundo em grande convulsdo. Escandalos
mediaticos envolvendo lideres mundiais, a falta de de critérios éticos, entre outras
situagdes tém gerado uma enorme desconfianga por parte das comunidades em relagdo aos
seus lideres, de todas as areas, desde os lideres politicos, religiosos, ou até mesmo em areas
mais recreativas como o desporto ou a area televisiva e cinematografica..

A lideranga auténtica tem as usas origens na chamada psicologia positiva, contendo
muito, na sua esséncia, dos trabalhos de Rogers (1959) e Maslow (1971), assim como de

Kernis (2003) e Kernis ¢ Goldman (2006).
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Segundo George (2003), lideranca auténtica, significa liderar de uma forma
transparente, de acordo com os seus principios morais e éticos € com os seus valores em
vez de se procurar liderar através de uma perspetiva exterior a si mesmo emulando outras
perspetivas morais € éticas que nao as suas, dando valor ao desenvolvimento pessoal dos
seus seguidores.

Lideranca auténtica pode também ser definida como a capacidade de um lider
incentivar um capital psicologico positivo, com base em comportamentos psicologicos
positivos que originam niveis elevados de autenticidade, valorizando as diferencas
individuais e trabalhando para que os seguidores se desenvolvam e transformem os seus
talentos potenciais em pontos fortes (Luthans & Avolio, 2003).

Numa forma mais completa, trata-se de um conceito que incentiva as capacidades
psicolodgicas positivas, assim como um ambiente de elevados critérios €ticos, gerando auto-
conhecimento e assumindo uma perspetiva moral que faz aumentar o auto-
desenvolvimento, melhora o processamento de informagao, permitindo que toda esta auto-
consciéncia se traduza em melhores relagdes, mais transparentes e verdadeiras entre lider e
liderado, levando a um auto-desenvolvimento positivo (Walumbwa et al., 2008).

Importa neste contexto aprofundar dois aspetos essenciais no contexto da lideranca
auténtica que ¢ o comportamento organizacional positivo e o capital psicologico positivo.
Na literatura, mais concretamente na psicologia positiva, existe uma corrente ligada as
organizacdes que estuda o chamado comportamento organizacional positivo, que esta
ligado com o capital psicoldgico positivo (Luthans, Youssef & Avolio, 2007) e pode ser
definido como “o estudo e a aplicacdo de forcas de recursos humanos e de capacidades
positivamente orientadas que podem ser medidas, desenvolvidas e efetivamente geridas
para a melhoria do desempenho”'? (Luthans, 2002b, p. 59). Esta aplicagdo de forgas e
capacidades positivas, permitem melhorar os indicadores de desempenho e a satisfagdo
levando a promogao do capital psicoldgico positivo (Luthans, Youssef & Avolio, 2007).

Capital psicoldgico positivo pode ser entendido como um estado psicoldgico
positivo caracterizado por auto-eficdcia, ou seja, a confianga na colocagdo do esforgo e
competéncias no desempenho de uma tarefa desafiante; o otimismo para as probabilidades

de sucesso, presentes ¢ futuras; a esperanga, em que o individuo se mantém perseverante

2 Tradugio livre.

27



A Grande Viagem ao Interior — O Impacto da Lideranca Auténtica no engagement

no cumprimento dos objetivos; a resiliéncia em que o individuo continua na persecucgao de
objetivos mesmo no meio da adversidade (Luthans, Youssef & Avolio, 2007). O capital
psicologico positivo ¢ um aspeto muito importante no estudo da lideranga auténtica, pois ¢
através da lideranga auténtica que se ird potenciar este capital, algo determinante quer para
o sucesso das organizagdes quer para o sucesso ¢ satisfagao dos colaboradores (Avolio &
Gardner, 2005). Luthans, et al. (2007) referem que estas capacidades psicoldgicas positivas
(comportamento organizacional positivo e capital psicologico positivo) tém um papel
crucial no desenvolvimento prosperidade individual, das equipas e das organizagdes.

Para o exercicio de lideranc¢a auténtica sao necessarios lideres auténticos, e antes de
se entender o que sdo os lideres auténticos, importa perceber o conceito que sustenta o de
lider auténtico, que € o fully function individual assim denominado por Rogers (1959),
(Avolio & Garner, 2005; Kernis & Goldman, 2006). Segundo Kernis & Goldman (2006)
estes individuos possuem cinco caracteristicas, sendo a primeira a abertura a experiéncia
objetiva e subjetiva, gerando compreensdo e tolerdncia aos acontecimentos analisando-os
sem distor¢do ou enviesamentos; a segunda a vivéncia do momento, ou seja sdo individuos
flexiveis e adaptaveis possuem clarividéncia em relacdo ao seu auto-conceito, percebendo-
o como um processo fluido e dindmico; a terceira caracteristica ¢ que estes individuos
acreditam nas suas experiéncias internas para guiar os seus comportamentos; a quarta ¢ que
estes individuos sdo livres nos seus comportamentos € a quinta caracteristica ¢ que sao
normalmente individuos criativos na sua abordagem a vida e a forma como a encaram,
sendo esta criatividade alimentada por profundos conhecimentos sobre si mesmo ¢ as suas
experiéncias adaptando-se as contingéncias diarias.

Tendo presente este conceito (fully function individual), Avolio, Luthans e
Walumbwa (2004, p.4) definem lideres auténticos como “aqueles que estao profundamente
conscientes de si e dos seus comportamentos e que sao percebidos pelos seus seguidores
como conscientes dos seus valores e dos valores dos seguidores assim como das suas
perspetivas morais, conhecimentos e pontos fortes, que estdo conscientes do meio em que
operam sendo confiantes, esperancosos, otimistas, resilientes e de elevados padrdes éticos
e morais.”"

Shamir e Eilam (2005) enumeraram quatro caracteristicas dos lideres auténticos. A

Y Tradugio livre.
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primeira ¢ a relagdo verdadeira para consigo mesmo em vez de simularem posi¢des que
ndo as suas liderando nesse registo ao invés de se conformarem com as expectativas de
terceiros, eles lideram com convicgdes e fazem dessa convicgao a causa da sua missao.

A segunda caracteristica ¢ que os lideres auténticos sdo motivados por convicgdes
pessoais, ndo almejando estatutos ou outras vantagens pessoais (Shamir & Eilam, 2005).

A terceira caracteristica proposta por estes autores ¢ que os lideres auténticos sdo
originais, ou seja lideram através do seu ponto de vista, e esse ponto de vista ndo tem
origem em processos de imitacdo mas sim das suas experiéncias e conhecimentos pessoais.
Esta ideia foi também ela exposta anos antes por Bennis (1992, p.122, citado por Shamir &
Eilam, 2005, p. 397) entendendo que “a lideranga sem perspetiva e ponto de vista ndo ¢
lideranca, e ¢ claro que tem de ser a sua propria perspetiva e o seu ponto de vista. Nao se
pode pedir emprestado um ponto de vista mais do que emprestar os olhos de outra pessoa.
Tem de ser auténtica, e se o for sera original.”"

A quarta caracteristica enunciada por Shamir e Eilam (2005) ¢ que as ac¢des dos
lideres auténticos sdo baseadas nos seus valores e convicgdes pessoais, € o que eles
transmitem aos seus seguidores € consistente com as suas crengas € valores. Um aspeto
que importa ter presente na compreensao da lideranga auténtica € que os lideres auténticos
podem ser de vdrios tipos, diretivos, participativos ou até mesmo autoritdrios, ou seja,
estilo de lideranca ndo ¢ necessariamente um aspeto que, por si, diferencie um lider
auténtico de um nao auténtico (Avolio et al., 2004).

Na literatura, o conceito de lideranca auténtica ¢ visto como tendo uma forte carga
positiva em termos éticos e morais, no entanto, alguns autores como Shamir e Eilam
(2005) alertam que um individuo mesmo sendo auténtico ndo significa que possua
elevados padrdes éticos e morais. Esta ultima perspetiva foi rejeitada por Avolio, Gardner e
Walumbwa (2007), argumentando que um lider auténtico, por ser possuidor de uma auto-
consciéncia profunda assim como de niveis elevados de auto-estima € inseparavel de niveis
elevados de ética e moral, sendo um pré requisito para este tipo de lideranca, tomando até
como exemplo o construto de lideranga transformacional de Burns (1978) e Bass (1985)
em que os lideres transformacionais agem de acordo com os valores eticamente justos e

equilibrados, descartando por completo individuos cujos principios e valores sejam
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eticamente reprovaveis. Estes autores fazem assim uma colagem a esta ldgica, assumindo
portanto que lideres auténticos sdo possuidores de elevados critérios éticos e morais.

Para alem dos conceitos de lideranga auténtica ¢ lideres auténticos ¢ também
importante perceber que também existe, na literatura o conceito de seguidores auténticos,
que para Shamir e Eilam (2005) sdao os seguidores que seguem lideres auténticos por
motivos também eles auténticos. Gardner, Avolio, Luthans, May e Walumbwa (2005)
também se debrugaram sobre este conceito, em que os seguidores auténticos sdo o reflexo
do lider auténtico, demonstrando um comportamento assente na auto-consciéncia € em
processos de regulacdo internos, de modo semelhante aos do lider auténtico.

A lideranca auténtica também possui um grande enfoque nos seguidores, sendo
possivel identificar alguns aspetos que estdo diretamente associados aos seguidores
auténticos, desde os processos de identificacdo até as atitudes e comportamentos desses
seguidores. Esses aspetos sdo a identificacao pessoal e social, assim como, os construtos da
esperanca, confianca e emocdes positivas, sendo estes construtos essenciais para o
estabelecimento de uma relacdo seguidor-lider auténtico duradoura e verdadeira (Avolio et
al., 2004), que de seguida serdo explanados.

Na perspetiva do seguidor auténtico a identificagdo pessoal que o seguidor tem
para com o lider auténtico ¢ fundamental (Avolio & Gardner, 2005). Por identificagdo
pessoal significa o processo pelo qual as crencas que um seguidor tem perante um lider se
tornam em auto-referencias, ou seja, o individuo toma como ideais os valores centrais e
importantes do lider auténtico (Avolio et al., 2004).

A influéncia que o lider auténtico tem nos comportamentos e atitudes dos seus
seguidores ¢ muito mais forte e motivadora quando existe uma identificagio com as
pessoas que este lidera (Avolio et al., 2004). Esta aspeto da identificagdo pessoal para com
o lider ¢ muito importante no caso da lideranga auténtica, uma vez que, a lideranca
auténtica estd assente em elevados padrdes éticos e morais, com um enfoque na,
honestidade e integridade, podendo até os lideres exercerem a sua lideranca através através
do exemplo (Luthans & Avolio, 2003), debatendo regularmente os seus pontes fortes e
fracos, sendo assim expectavel que os seguidores partilhem os valores e padrdes €ticos do

lider, havendo por isso uma comunhdo de principios levando a uma forte identificagdo
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seguidores-lider auténtico (Avolio et al., 2004).

Esta identificacdo pessoal leva também a uma forte identificag¢do social, ou seja, de
grupo. Tajfel (1972) define a identificacdo social como o processo pelo qual os individuos
se identificam com o seu grupo e t€m gosto e orgulho em pertencer ao mesmo, sentido que
esta pertenca ¢ um aspeto importante na sua identidade.

Os lideres auténticos tém uma nog¢do muito concreta dos impactos do exercicio da
sua lideranca tem nos seguidores, uma vez que estes sem uma responsabilidade de agir
com base em padrdes €ticos e morais elevados tendo em conta os interesses dos seus
seguidores (May, Chan, Hodges & Avolio 2003). Os lideres auténticos dinamizam e
promovem esta identificagdo social porque desenvolvem um sentimento muito de forte de
valores assentes em padrdes éticos e morais elevados expressando niveis também elevados
de honestidade e integridade na sua relagdo com os seguidores (Avolio et al, 2004).

A esperanga, definida como “um estado motivacional positivo que se baseia num
sentimento de sucesso interativo: (1) Agéncia (energia direcionada para objetivos); (2) Vias
(planeamento para atingir objetivos).”"* (Snyder, 1994, p. 287, cit. por Avolio et al., 2004,
p. 808) ¢ um aspeto importante para se gerar atitudes e comportamentos positivos. esta
defini¢do reflete a motivagdo e determinagdo individual para se atingirem objetivos assim
como a cren¢a que um planeamento de qualidade pode ser formulado para se atingirem
esses mesmos objetivos (Avolio et al., 2004). Estas duas dimensdes distintas contribuem
assim para a formagdo da esperanga. A esperanca ¢ em muitos modelos de lideranga um
aspeto central (Luthans & Avolio, 2003), sendo que a lideranga auténtica nao ¢ excegao,
uma vez que os lideres auténticos tém a capacidade de permanecerem realisticamente
esperancosos e confiantes, de tal forma que regularmente ao inserir refor¢cos e comentarios
positivos junto dos seus seguidores, que acabam por dinamizar os niveis de esperanc¢a nos
mesmos, melhorando a sua auto-eficacia (Avolio et al., 2004). Avolio et al. (2004)
reforgam que devido a abertura e partilha de informagao relevante para as tarefas e planos
preconizados, os lideres auténticos potenciam a esperanca nos seus seguidores, gerando
resultados positivos para as organizagdes. Trabalhos empiricos levados a cabo por Adams
et al. (2002) reforcam que organizagdes que potenciem a esperanca produzem mais

resultados, possuem uma maior retencdo de recursos humanos, assim, como maior
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comprometimento € engagement.

A confianga ¢ também ela um elemento que contribui para cimentar esta relagdo
lider — seguidor auténtico (Avolio & Gardner, 2005). Rousseau, Sitkin, Burt e Camerer
(1998), abordam a confianca como sendo uma intengdo para aceitar a incerteza, baseado
em expectativas positivas de atitudes ou comportamentos de terceiros. Meyer e Allen
(1991) identificou trés atributos constituintes de um individuo que ¢ confidvel por parte de
terceiros, que sdo a habilidade, a benevoléncia e a integridade, sendo que quando os
seguidores reconhecem esses atributos nos seus lideres estdo mais predispostos a confiar
nos mesmos aceitando participar em atividades com maior risco.

Os lideres auténticos s@o considerados como benevolentes e integros por parte dos
seus seguidores ao comunicarem abertamente com os seus seguidores e ao partilharem
informacao importante e pertinente, assim como, a expressao do que sentem em relacao as
pessoas que lideram (Avolio et al., 2004).

As emocdes positivas sdo também elas um fator que estd ligado a lideranga
auténtica. Através do incentivo a estas emogoes, os lideres auténticos criam nos seus
seguidores sentimentos positivos entre eles assim como uma identificacdo com os
propositos centrais do lider e da organizacao, gerando bem estar e potenciando os niveis de
engagement (Avolio et al., 2004).

No seguimento dos processos de identificacdo e do desenvolvimento das emogdes
positivas, através da liderancga auténtica surge o otimismo, que pode ser definido como um
processo cognitivo relacionado com resultados expectdveis positivos (Seligman, 1998).
Individuos otimistas possuem em regra mais motivagdo intrinseca, melhor desempenho,
satisfacdo e perseveranca (Avolio et al., 2004).

Ainda em relacdo a esta relacdo entre lider auténtico e seguidor auténtico, €
importante salientar, conforme foi referido no ponto deste enquadramento conceptual sobre
a autenticidade os individuos que possuem auto-estima elevada, tenderdo para
autenticidade (Kernis, 2003), essa auto-estima estd relacionada com niveis elevados de
honestidade e transparéncia entre lider e liderados o que incentivard os lideres a serem
auténticos assim como os liderados a serem também auténticos (Walumbwa et al., 2008).

Neste sentido a lideranca auténtica ¢ um construto com grandes impactos nas
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atitudes e comportamentos dos seguidores, nomeadamente nas dimensdes de esperanca,
confianga, e emogdes positivas, que estdo relacionadas com as atitudes dos seguidores ao
nivel de comprometimento, satisfacdo laboral, significancia, engagement, que por sua vez
irdo gerar comportamentos tais como a performance laboral, o esforco extraordinario e
redu¢ao de comportamentos de desisténcia (Avolio et al., 2004). A figura 1 expde numa

forma sintética, sumaria e clara esta relacao.

Figura 1. Esquema da relagdo proposta entre a lideranga auténtica e os comportamentos e atitudes dos

seguidores.
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Fonte. Avolio et al. (2004, p. 803).

De referir que trabalhos e Valsania, Léon, Alonso e Cantisano (2012) apontam
também para uma associagao positiva entre comportamentos de cidadania organizacional e
a lideranga auténtica, que segundo Organ (1988) sdo comportamentos individuais
voluntéarios ndo previstos no sistema forma de recompensas da organizacdo que promovem
a eficacia e eficiéncia organizacional.

Neste modelo podemos verificar numa forma clara e gréafica, a ideia constatar,
conforme foi exposto no inicio deste ponto do enquadramento conceptual, que de facto a
lideranga auténtica ¢ um construto positivo que promove e dinamiza o capital psicoldgico
positivo de uma forma evidente.

A lideranga auténtica agrupa no seu construto quatro dimensoes distintas que sdo a
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auto-consciéncia, a transparéncia relacional, a perspetiva moral internalizada e o
processamento balanceado (Walumbwa et al., 2008). Estas dimensdes sdo a base da
construc¢ao do Authentic Leadership Questionnaire de Avolio, Gardner ¢ Walumbwa (2007)
que ¢ a escala reconhecida pela comunidade cientifica para estudar a lideranga auténtica,
estando inclusivamente, validada para a populacao portuguesa por Rego et al. (2012).

A auto-conscéncia remete para a compreensao e significado que o individuo dé ao
mundo em seu redor e de que forma este o influéncia, assim como, a compreensao das suas
forcas e fraquezas e da natureza multi-facetada de si mesmo. Toda esta compreensdo inclui
uma introspe¢do através da sua exposicdo a terceiros e do respetivo impacto nestes
(Walumbwa et al. 2008).

A transparéncia relacional espelha as relagdes transparentes e honestas entre lider e
liderado. Este comportamento promove a confianga através do debate e da partilha aberta
da informacdo existindo uma clara abertura a demonstracdo dos pensamentos e
sentimentos verdadeiros (Kernis, 2003).

A perspetiva moral internalizada refere-se a uma forma interna e integrada de auto-
regulacao, em que os valores e a moral do lider estdio em competigdo com as pressdes
sociais e organizacionais o que resulta em comportamentos e tomadas de decisdo que estdo
de acordo com estes valores internalizados (Gardner et al., 2005)

Por fim o processamento balanceado significa que o lider toma as decisdes tendo
por base informagdo anteriormente recebida, para além disso, os lideres auténticos
solicitam aos seus seguidores pareceres que podem até ser contrarios as suas posi¢des mais
firmes (Gardner et al. 2005).

Estas quatro dimensdes da lideranca auténtica sdo em parte semelhantes com as
também quatro dimensdes da autenticidade ja vistas neste enquadramento conceptual. Foi
elaborado o Quadro 2 com o propodsito de, numa forma sintética, se clarificar as

semelhancas e as diferengas entre estes construtos.
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Quadro 2. Comparagao entre as dimensdes da Autenticidade e da Lideranga Auténtica.

Autenticidade Lideranca Auténtica

Consciéncia: Conhecimento e confianga nos|Auto-consciéncia: Compreensdo e significado que o
sentimentos, pontos fortes e fracos, tragos e |individuo d4 a0 mundo em seu redor e de que forma
cognigdes auto-relevantes e importancia no |este o influéncia, assim como, a compreensdo das suas
comportamento. forcas e fraquezas e da natureza multi-facetada de si
mesmo.

Processamento Imparcial:  Auséncia relativa de|Processamento Balanceado: tomada de decisdo tendo
distor¢des de interpretagdo num processo de|por base informagdo anteriormente recebida, mesmo
informagao auto-relevante. que esta seja contraria as posi¢des mais firmes do lider.

Comportamento: Agir de acordo com as suas mais | Perspetiva Moral Internalizada: Forma interna e
profundas crencas e valoresem vez de emular|integrada de auto-regulacdo, em que os valores e a
perspetivas que ndo as suas para dai obter vantagens | moral do lider estdo em competicdo com as pressdes
ou evitar desvantagens. sociais e organizacionais.

Orientac@o Relacional: Transparéncia, honestidade ¢ | Transparéncia Relacional: Relagdes transparentes e
genuinidade que um individuo possui na sua relagdo | honestas entre lider e liderado  promovendo a
com outros. confianca através do debate ¢ da partilha aberta da
informagao.

Fonte. Gardner et al. (2005); Goldman & Kernis (2006); Walumbwa et al. (2008). Elaboragao Propria.

Nesta comparagdo ¢ de facto evidente que o construto da lideranga auténtica esta
embrenhado no da autenticidade, ndo sendo surpreendente, ndo deixa de ser importante
reforcar que através da busca pela autenticidade ¢ que se pode de facto exercer a lideranga
auténtica, sendo que ndo existe um programa de treino especifico para a alcangar, a ndo ser
que se apelide de programa de vida (Avolio & Gardner, 2005), no entanto, a lideranca
auténtica pode ser potenciada através de auto-reflexdo, sendo que esta pode ser guiada ou
orientada por terceiros (Shamir & Eilam, 2005)

Importa assim aprofundar a contribuicdio que a histéria de vida tem no
desenvolvimento da lideranca auténtica. Para Shamir e Eilam (2005) as histéria de vida de
um determinado individuo contribuem decisivamente para a lideranca auténtica, uma vez
que elas providenciam o pano de fundo onde se desenvolvera a lideranga auténtica, uma
vez que os individuos cuja existéncia se pauta pela autenticidade tendem a analisar os
sucessivos eventos da sua vida numa forma sistematica e holistica, desenvolvendo a
clareza de auto-conceito, algo muito importante para este tipo de lideranga. Este tipo de
analise de histérias de vida ndo respondem numa forma exata a questdo de quem sou eu,

mas antes a questdo de porque € que aqui estou (Simmons, 2002), servindo estas historias
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como uma justificagdo das suas mais profundas crencgas e valores, o que no debate e
partilha de informacdo com os seguidores ser uma mais valia , ou seja, os eventos ou
historia de vida podem servir de gatilho para um auto-desenvolvimento e clareza de auto-
conceito, 0 que por sua vez serd o motor para o desenvolvimento da lideranga auténtica
(Shamir & Eilam, 2005), refor¢cando a ideia proposta por Avolio e Gardner (2005) em que
o verdadeiro programa de treino para a lideranga auténtica ¢ o programa de vida.

Apesar de existir um grande énfase nos seguidores, a lideranca auténtica nao deve
ser confundida com outros construtos de lideranga, como a lideranga transformacional.
Este construto da lideranga auténtica pode ser considerado como sendo um conceito raiz,
uma vez que pode e deve formar a base dos conceitos de outras formas de lideranga
positiva (Avolio & Gardner, 2005).

Assim ¢ importante diferenciar a lideranca auténtica de outros construtos que
embora sejam também eles de carga positiva acabam por ser diferentes, como € o caso da
lideranga transformacional e a lideranga carismatica (Avolio & Gardner, 2005).

A lideranga auténtica pode ser em muitos aspetos semelhante a lideranca
transformacional de Burns (1978) e Bass (1985) uma vez que os lideres transformacionais
sdao também eles caracterizados por niveis elevados de otimismo e esperanca, assim como,
possuidores de uma orientagdo para o desenvolvimento positivo dos seguidores (Avolio &
Gardner, 2005). Estas semelhancas reforgam a ideia que a lideranca auténtica ¢ um
construto raiz e que deve servir de base para outras teorias de lideranga.

No entanto e apesar de estarem relacionadas estas duas teorias de lideranga diferem
uma da outra na medida em que enquanto a lideranga transformacional centra-se no
desenvolvimento dos seguidores com a finalidade de desempenhar papéis de liderancga
(Avolio, 1999), a lideranca auténtica estd mais centrada no desenvolvimento do proprio
auto-conceito dos seguidores (Avolio & Gardner, 2005). Outro aspeto diferenciador destas
duas teorias ¢ o carisma e inspiragdo que sdao condi¢do para a lideranga transformacional,
ndo o sendo para a lideranga auténtica (Banks, McCauley, Gardner & Guler, 2016).

Para além destas grandes diferengas existem aspetos que sdo importantes para a
lideranga auténtica e que sao omissos ou ausentes na lideranca transformacional, como o

caso, entre outros, das relagdes abertas e transparentes entre lider e seguidor, o alinhamento
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dos valores e principios reciproco, o desenvolvimento da autenticidade, assim como, a
promocao do capital psicologico positivo (Banks et al., 2016). Para estes autores este foco
na saude e bem estar psicoldgico dos lideres e dos seguires ¢ uma caracteristica unica e
inequivoca da lideranca auténtica, demonstrando que existe uma clara separagdo tedrica
entre estes dois construtos.

No caso da lideranga carismatica de Conger e Kanugo (1987), as diferengas sao
mais evidentes do que no caso da lideranga transformacional. Na lideranca carismatica o
lider pode ser um agente influenciador do proprio auto-conceito dos seguidores, mas esta
internalizacao nao ¢ gerada por uma forte identificacdo entre seguidor e lider através de
relacdes honestas e transparentes entre seguidor e lider, mas antes por processos de
retérica, representacdes dramaticas ou outros tipos de gestdo de impressoes (Gardner &
Avolio, 1998). Para além disso um lider auténtico ndo tem de ser carismatico, nem
necessita de algum tipo de representagao para mobilizar os seus seguidores, este apenas
estd ancorado nos seus mais profundos principios e valores, partilhando-os com os seus
seguidores (Avolio & Gardner, 2005).

Assim foram expostos aquelas que sdo as principais premissas do construto da
lideranga auténtica, assim como as suas principais caracteristicas e diferencas para com
outros construtos. Trata-se de um construto que estd em voga na comunidade cientifica
sendo certo que j& assegurou o seu lugar como teoria da lideranca, sendo cada vez mais
uma referéncia na area, sendo importante a sua referéncia como construto raiz, ou numa

forma mais simples, o edificio onde podem assentar muitas formas de liderar.

1.4. Engagement

Ao longo do tempo, a psicologia tem se debrucado sobretudo sobre os aspetos
negativos associados a psique humana, acabando por ter dado menos atengdo aos aspetos
positivos da mente humana, a chamada psicologia positiva que estd relacionada com o
bem-estar humano e ndo com a doenga. O engagement é, assim um construto que contrasta
com esta realidade, sendo um produto desta psicologia positiva, de forma semelhante ao

outro construto envolvido neste trabalho de investigagcdo, a lideranca auténtica, sendo,
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assim, objetivo deste enquadramento conceptual, a andlise das diferentes perspetivas e
ideias que lhes estdo subjacentes.

Muitas vezes o engagement ¢ visto como a antitese do burnout, algo que ndo ¢é
consensual na comunidade cientifica, no entanto ¢ muito pouco usual escrever sobre
engagement sem escrever sobre burnout e vice-versa. De forma a melhor se compreender o
construto de engagement €, assim importante entender também o burnout, que segundo
Schaufeli e Bakker (2004), de uma forma genérica, ¢ uma metdfora utilizada
frequentemente para descrever um estado de cansaco e esgotamento mental em contexto
laboral e que segundo a escala MBI-GS (Maslach Burnout Inventory — General Survey) de
Schaufeli, Maslach e Jackson (1996) ¢ caracterizado pelas dimensdes de exaustdo, que diz
respeito aos niveis de fadiga extrema que um individuo pode experimentar, cinismo, que
reflete os niveis de de indiferenca e distancia de um individuo em rela¢ao ao trabalho, ¢ a
eficacia profissional que agrupa aspetos sociais € nao sociais no alcance de objetivos
laborais (Schaufeli & Bakker, 2004). Através da escala MBI-GS pode-se medir o burnout
sendo que a elevada pontuagdo registada nas dimensdes de exaustdo e cinismo e pontuacao
reduzida na dimensdo de eficacia profissional sugerem niveis elevados de burnout
(Schaufeli & Bakker, 2004).

Para o construto de engagement, existem duas correntes distintas de pensamento
mas que estdo relacionadas, uma vez que ambas entendem o engagement como um estado
positivo de bem-estar ou realizagdo, relacionado com o trabalho, sendo, no entanto,
diferentes conceptualmente (Bakker, Schaufeli, Leiter & Tarris, 2008).

Uma dessas correntes, proposta por Maslach e Leiter (1997) entende o engagement
como a aglutinagdo de trés dimensdes sendo elas a energia, o envolvimento e a eficacia,
correspondendo de forma contréria as trés dimensoes do burnout, argumentando que no
caso do burnout, a energia converte-se em exaustao, o envolvimento em cinismo € a
eficacia em inefic4cia. Nesta linha de pensamento o engagement pode ser medido pelo
padrdo oposto de resultados obtidos quando se aplica a escala de burnout de Schaufeli,
Maslach e Jackson (1996) (Bakker et al., 2008).

A outra corrente de pensamento entende o engagement como um construto

diferente e independente do burnout estando, no entanto, negativamente relacionado com
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este (Schaufeli & Bakker, 2003), podendo ser definido como “ um estado positivo de
realizacdo relacionado com o trabalho que ¢ caracterizado pelo vigor, dedicacdo e
absor¢do™'® (Schaufeli, et al., 2002, p.74, citado por Bakker et al., 2008). Assim, no
engagement a realizagdo existe contrariamente ao vazio interno presente no burnout
(Bakker et al., 2008). O vigor ¢ caracterizado por altos niveis de energia, persisténcia,
resiliéncia mental e desejo de esforco no trabalho (Porto-Martins, Basso-Machado &
Benevides-Pereira, 2013), a dedicacdo remete para um estado de forte envolvimento e
significancia no trabalho, inspiracdo, orgulho, desafio e entusiasmo (Bakker et al., 2008;
Porto-Martins et al., 2013), por fim a absorcdo ¢ caracterizada pela concentragdao e
felicidade no trabalho, onde o tempo passa rapidamente tendo dificuldades em largar o
trabalho (Bakker et al., 2008).

Uma outra perspetiva foi proposta por Kahn (1990), que entende o engagement
como uma relagdo reciproca e dindmica entre as capacidades mentais, fisicas, emocionais e
cognitivas do individuo no seu local de trabalho e a fung¢do ou tarefa executada por este
que permite que este se exprima nesta e se sinta realizado, ou seja, colaboradores com
niveis elevados de engagement esforgam-se mais porque identificam-se com a tarefa ou
funcao.

No seguimento deste trabalho Kahn (1992) aprofundou estd ideia e procurou
relacionar o engagement da presenca psicoldgica'’, sendo o primeiro um comportamento
que exprime o segundo. Ainda para este autor o engagement leva a resultados positivos
tanto individuais, como organizacionais.

Rothbard (2001) seguiu uma linha um pouco diferente uma vez que propds o
engagement como sendo um construto dividido em duas dimensdes motivacionais que sao
a aten¢do, ou seja, “‘a capacidade cognitiva e a quantidade de tempo que um individuo
gasta a pensar sobre uma determinada fun¢do.” (p.656)'® e a absor¢do que ¢ “a intensidade
do foco de um individuo numa determinada tarefa.” (p.656)".

Como desde ja se pode verificar, existem diferentes perspetivas sobre o

Tradugao livre.

Presenca psicoldgica para Kahn (1992) significa um estado mental caracterizado pela atencdo, conexao,
integrac@o, e foco na performance da sua fungéo ou tarefa.

Tradugao livre.

Tradug@o livre.
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engagement, no entanto, muitos autores concordam que o engagement possui uma
dimensdo de energia e outra de identificacdo (Bakker et al., 2008), e que ndo diz respeito a
algo especifico e momentaneo mas a um estado afeto-cognitivo que ndo esta centrado em
nenhum objecto, evento ou comportamento, sendo duradouro no tempo (Schaufeli, Bakker,
Salanova, 2006).

E importante também referir que a medida do engagement deve ser independente
do burnout, ou seja, devem ser medidos separadamente, uma vez que afetos positivos e
negativos nao pertencem a uma légica de bipolaridade mas antes de independéncia,
embora negativamente correlacionados (Schaufeli & Bakker, 2004).

Genericamente, em qualquer tipo de trabalho, existem dois conjuntos de varidveis
que sdo os recursos ¢ as exigéncias laborais, sendo estes fatores fundamentais a ter em
conta quando se estuda quer o engagement quer o burnout (Schaufeli & Bakker, 2004).

As exigéncias laborais podem ser definidas como “o grau em que o ambiente
contém estimulos que requerem perentoriamente aten¢do e uma resposta” (Jones &
Fletcher, 1996, p.34; cit. por Schaufeli & Bakker, 2004)* , ou seja, exigéncias laborais
podem ser considerados como os aspetos fisicos, psicoldgicos, sociais do trabalho que
requerem um resposta fisica e/ou psicologica estando associado a custos tanto fisicos como
psicologicos (Schaufeli & Bakker, 2004). Estas exigéncias laborais ndo sdo
necessariamente negativas, mas podem se tornar em preditores de stresse em contexto
laboral, caso o esfor¢o para lhes dar resposta seja demasiado elevado o que pode gerar
depressao ou burnout ( Schaufeli & Bakker, 2004).

Intimamente ligados as exigéncias laborais estdo os recursos laborais. Numa
perspetiva econdmica, recurso significa de uma forma genérica, um bem material ou ndo
material com o objetivo de satisfazer uma necessidade humana (Samuelson & Nordhaus,
2010), em contexto laboral os recursos sao de uma forma semelhante definidos como os
aspetos fisicos, sociais e organizacionais que reduzem as exigéncias laborais e os custos
associados e que permitem satisfazer as metas e objetivos propostos podendo estimular a
aprendizagem e o crescimento individual (Bakker & Demerouti, 2007; Schaufeli &
Bakker, 2004), podendo estar por isso relacionados com a motivagdo intrinseca e/ou

extrinseca do individuo, isto €, os recursos laborais podem ter um papel de motivador

2 Tradugdo livre.
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intrinseco uma vez que podem permitir que o individuo cresga, se desenvolva e aprenda,
como estd patente na teoria da auto-determinacdo de Deci e Ryan (1985). Locais e
contextos laborais que proporcionam autonomia psicologica, competéncia e a ligacao
afetiva estimulam um estado de bem-estar, o que esta intimamente ligado ao engagement
(Schaufeli & Bakker 2004).

Estes recursos podem também ser um fator de motivagdo extrinseco, se estes forem
entendidos como sendo um meio para atingir os objetivos organizacionais propostos
(Schaufeli & Bakker, 2004), gerando um resultado positivo o que promovera o
engagement (Bakker et al., 2008).

Alguns estudos demonstram que adequados recursos laborais, tais como o apoio
social entre colegas, a autonomia, entre outros estdo positivamente associados com o
engagement (Bakker et al., 2008). Sobre esta relagdo, o estudo longitudinal de Mauno,
Kinnunen e Ruokolainen (2007), conseguiu estabelecer de uma forma geral uma relacao
positiva entre os recursos laborais e o engagement, sendo estes considerados como
preditores do engagement (Bakker et al. 2008).

Uma perspetiva importante, no contexto da relagdo recursos-engagement sao os
chamados recursos pessoais. Até aqui foram abordados os recursos numa forma mais
abrangente, mas ¢ necessario atentar um pouco mais nesta questdo, nomeadamente nos
recursos pessoais/individuais.

Para Hobfoll, Johnson, Ennis e Jackson (2003) recursos pessoais sdo auto-
avaliacdes positivas que estdao relacionadas com a resiliéncia e que se referem a percecao
que um individuo tem sobre a sua capacidade de controlar com eficacia o ambiente a sua
volta. Estes recursos sdo muito importantes para o estudo do engagement uma vez que sao
inimeros os estudos que demonstram que estas auto-avaliagdes positivas sdo preditoras de
motivagao, de performance, do desempenho e alcance de objetivos, satisfacdo com a vida
laboral, entre outros aspetos positivos,que por sua vez irdo estar intimamente ligados ao
engagement (Bakker et al., 2008; Judge, Van Vianen & de Pater, 2004).

Estes conceitos (exigéncias e recursos) sdao sem duvida fundamentais neste
contexto, uma vez que foram encontradas evidéncias que as exigéncias laborais, tais como

exigéncias fisicas, trabalho por turnos e pressdo de prazos estdo positivamente associados
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com a exaustdo, ¢ a falta de recursos laborais, tais como feedback, participacdo na tomada
de decisdo e apoio social, estdo positivamente associados com niveis reduzidos de
engagement (Demerouti, Bakker, Nachreiner & Schaufelli, 2001b).

Ou seja, de uma forma genérica, do desequilibrio entre os recursos € as exigéncias
pode resultar o burnout, gerando uma multiplicidade de aspetos negativos como o
absentismo, doengas fisicas e mentais e falta de comprometimento organizacional
(Schaufeli & Bakker, 2004).

A figura 2 permite compreender de uma forma mais clara esta relagdo entre os
recursos e exigéncias laborais e o engagement € burnout € as suas consequéncias como a

intencdo de turnover e possiveis problemas de satde.

Figura 2. Relacdo entre Exigéncias e Recursos laborais e Burnout e Engagement.

Exigéncias Laborais 3+ Burnout + Problemas de Satde
+
i - +
Recursos Laborais + Engagement - [ntengdes de
turnover

Fonte. Schaufeli ¢ Bakker (2004). Elaboragéo propria.

Existem assim evidéncias que este fazem a ponte entre o burnout e problemas de
saude (Schaufeli & Bakker, 2004). Através do modelo de regulacdo de estado do controlo
compensatorio de Hockey (1993; 1997) pode-se verificar que o desempenho dos
individuos quando confrontados com exigéncias laborais elevadas ¢ gerido de duas formas,
ou se eleva o desempenho individual, com o acréscimo de custos pessoais ou se diminui o
desempenho com custos para o trabalho (Schaufeli & Bakker, 2004), ou seja, o individuo
quando confrontado com o aumento das exigéncias laborais, de acordo com o modelo de
Hockey (1993; 1997) vai gerir os custos, sendo que num periodo de tempo mais alargado,
caso o individuo opte por aumentar o seu desempenho, ird esgotar progressivamente os

seus niveis de energia e recursos pessoais, levando a impactos nefastos na sua satde fisica
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e mental, reforcando a ideia ja citada, que o desequilibrio de recursos e exigéncias laborais
sera preditor de stresse com as conhecidas consequéncias para a saude.

Uma distingdo que também ¢é necessaria mencionar ¢ que engagement ndo ¢ o
mesmo que dependéncia do trabalho, traduzido pelo termo anglo-saxonico workaholism.

Os dependentes do trabalho sdo caracterizados por uma excessiva ligagdo ao
trabalho, tendo bastante dificuldade em abandonar o posto de trabalho, estando
persistentemente e continuamente a pensar no trabalho quando ndo estdo no trabalho,
sendo considerados como trabalhadores compulsivos em que a sua necessidade de
trabalhar ¢ de tal forma exagerada que pode gerar problemas de saude, reduzir os niveis de
felicidade e deteriorar as suas relagdes pessoais e sociais (Bakker et al., 2008). Ja os
trabalhadores com niveis elevados de engagement sdo individuos que entendem o
trabalho como diversao, e ndo uma adi¢do compulsiva (Shaufeli et al, 2001).

Uma outra relagdo que ¢ importante salientar neste contexto ¢ a do engagement
com a performance. Bakker, Demerouti e Verbeke (2004) mostraram que trabalhadores
com niveis elevados de engagement t€ém, de uma forma geral, um bom desempenho
estando dispostos a despender mais esforco no seu local de trabalho.

Na otica organizacional os trabalhadores com niveis mais elevados de engagement
sdo em regra avaliados positivamente pelos superiores hierarquicos e colegas de trabalho,
criam valor acrescentado para a organizagdo levando a niveis mais elevados de satisfacao
por parte dos clientes (Salanova & Schaufeli, 2009).

Outros estudos (Salanova, Agut & Peiro, 2005; Gierveld & Bakker, 2005)
reforcam também esta ideia da associagdo positiva entre o engagement e a performance e
desempenho profissional.

Assim, podemos verificar que o construto engagement ¢ importante na vida das
organizacdes, sendo um produto da chamada psicologia positiva que ¢ ainda um construto
relativamente recente, mas que de uma forma geral é visto como um elemento positivo na
vida dos trabalhadores, gerando sem duvida resultados positivos e bem estar, quer para o

individuo, quer para a organiza¢do devendo, por isso, ser estimulado e valorizado.
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1.5. Investigacoes de associacao entre Lideranca Auténtica e engagement

Na comunidade cientifica tém surgido alguns estudos que procuram verificar a
associacdo entre a lideranga auténtica e o engagement, ¢ outros construtos de indole
positiva, sendo pertinente enunciar alguns desses trabalhos para reforcar a ideia subjacente
a esta investigacdo, para além do enquadramento conceptual que deixa antever uma
expectavel relagdo positiva entre estes dois construtos.

Hassan e Ahmed (2011) efetuaram uma investigagdo no sector bancario da Malésia
em cujo objetivo era verificar a associacdo entre a lideranga auténtica e o engagement
envolvendo também a confianca organizacional, numa amostra de 395 inquiridos. Na fase
introdutoria da sua investigacdo estes autores postulam que os colaboradores podem
efetivamente aumentar os seus niveis de engagement quando sao liderados por individuos
que procuram o seu desenvolvimento, que sdo éticos € justo nas suas agdes € quando
adotam uma logica de coaching. Os resultados indicam que existe uma relagdo positiva
entre os dois construtos em todas as suas dimensdes, enfatizando que quanto mais
autenticidade na lideranca da chefia direta mais comprometimento e engagement sera
gerando por parte do subordinado.

Outro estudo que procura verificar a associacdo entre estes dois construtos, foi
conduzido por Oh, Cho e Lim (2016), em que aplicaram as escalas validadas para a
populacao sul coreana em grandes corporacdes deste pais, com uma amostra de 281
individuos envolvendo também nesta investigagao os valores centrais dos lideres, que estao
relacionados com a autenticidade. Os resultados revelaram também uma associacao
positiva indicando que a lideranga auténtica pode influenciar positivamente os niveis de
engagement no local de trabalho.

Na mesma linha, a investigacdo de Zaabi, Ahmad e Hossan (2016) procurou
verificar a ja citada a associacdo, tendo aplicado os instrumentos de media a 189
individuos pertencentes a industrias petroliferas, tendo verificado igualmente que existe
uma relagdo positiva entre a lideranca auténtica e o engagement e os comportamentos de
cidadania organizacional, algo que também contribui para o sucesso organizacional.

De modo semelhante Roux (2010) verificou num estudo envolvendo 407

44



A Grande Viagem ao Interior — O Impacto da Lideranca Auténtica no engagement

individuos, que a lideranga auténtica esta positivamente relacionada com varios construtos,
entre 0s quais 0 engagement.

Em ambiente considerados extremos, nos quais se inserem os bombeiros, policias e
outras profissdes sujeitas a pressdo emocional elevada, tém sido conduzido alguns estudos
envolvendo lideranca auténtica, nomeadamente o de Peterson, Walumbwa, Avolio, e
Hannah (2012) que verificou uma relagdo positiva entre a lideranca auténtica e
performance emogdes positivas em contexto policial e militar. Embora ndo envolva
diretamente o construto do engagement esta investigacdo providencia indicadores
sugestivos de que a lideranca auténtica sera uma mais valia em termos de emogdes
positivas e desempenho, algo importante de referir também no contexto desta investigacao.

Uma investiga¢do, em ambiente militar, que também verificou uma relagdo positiva
entre estes dois construtos foi a de Mendes (2017), que ao aplicar as respetivas escalas
pode verificar que a lideranga auténtica contribui para o aumento do bem estar nos
militares da Brigada Mecanizada do Exército Portugués, dinamizando o engagement e
minimizando o burnout. Esta investigacao, uma vez que a hierarquia do RSB ¢ semelhante
a militar, providencia indicadores sugestivos que de facto se poderdo verificar o mesmo
tipo de correlagdes nas equipas operacionais do RSB.

Assim foram aqui enunciados varios, relativamente recentes, semelhantes a este
agora conduzido, tendo todos eles refor¢ado a ideia que existem indicares sugestivos que a
lideranga auténtica pode influenciar positivamente o engagement, o que vai em linha, com
o enquadramento conceptual efetuado, assim como, com a ideia subjacente a esta

investigagdo, que serd explicada no capitulo seguinte referente ao método.
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Capitulo 2

Método

Nesta parte proceder-se-a4 a explicagdo do método utilizado nesta investigacao,
abrangendo a natureza da investigacdo, a logica de abordagem, quanto aos objetivos e
procedimento, terminando com o respetivo desenho da investigacao.

Por método cientifico entende-se o conjunto de etapas que o pensamento deve
seguir para chegar a sabedoria e em conformidade com o qual ele pensa, conseguiu ai
chegar (Vrin, 1979). Dito de outra forma o método ¢ o conjunto de atividades sistematicas
e racionais que permite alcancar conhecimentos validos e replicdveis, sendo o
conhecimento cientifico real porque trabalha com ocorréncias ou factos (Marconi e

Lakatos, 2003).

2.1. Participantes

Os participantes neste estudo sdo, conforme ja foi referido, os Subchefes de 2*
Classe e os Sapadores Bombeiros a prestar servigo nas seis companhias operacionais do
RSB.

O RSB possui mais de seis séculos de historia e ¢ uma referéncia nacional e
internacional nesta area, com um quadro organico de 1112 elementos nas varias patentes,
distribuidos pelos vérios orgdos e subunidades, conta atualmente com um efetivo de
Subchefes de 2% Classe e de Sapadores Bombeiros de 450 elementos a prestar servico nos
quatro turnos das seis companhias operacionais.

Em termos de amostra, trata-se de uma amostra ndo aleatdria, objetiva (Maroco,
2010), ou seja, este tipo de amostra ¢ constituido com um determinado objetivo em

comum, com o propdsito direto de selecionar um determinado subgrupo dentro de uma
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populagdo, que neste caso sao os operacionais de base do RSB.

Neste estudo Participaram 241 elementos o que perfaz um total de cerca de 53% do
total de efetivos em fungdes operacionais nas diversas companhias do RSB.

Os participantes desta investigacdo sdo 241 elementos do efetivo do RSB, que
desempenham fung¢des de carater operacional nas seis companhias operacionais do RSB
que estdo geograficamente distribuidas ao longo da cidade de Lisboa.

Para a caracterizagdo sociodemografica desta amostra futilizamos as seguintes
categorias: Posto, Idade, Habilitacdes Académicas, Estado civil, Género e Batalhdo
Operacional. Para levar a cabo esta investigagdo as escalas foram distribuidas
presencialmente pelos turnos operacionais do RSB.

Dos 241 elementos que participaram nesta investigacdo, 33 tém o posto de
Bombeiro Sapador, a que corresponde cerca de 14% da amostra e 208 tém o posto de
Subchefe de 2* Classe a que corresponde cerca de 86% da amostra.

Em termos de idade, e dividindo em grupos etérios, verificou-se que 77 elementos
tém idade compreendida entre 20 e 30 anos (31,95%), 112 elementos t€ém entre 31 e 40
anos (46,47%), 50 elementos t€m entre 41 e 50 anos (20,75%) e por fim, apenas 2 possuem
entre 51 e 60 anos de idade (0,83%). Estas idades vdo em linha com a idade de
aposentacdo relativamente baixa dos bombeiros sapadores e subchefes de 2° classe,
mantendo assim a base hierarquica idades relativamente jovens, possuindo a grande
maioria uma idade compreendida entre 20 e 40 anos de idade.

Em relacdo as habilitacdes académicas 182 elementos (75,52%) possui o 12° ano
de escolaridade, 29 (12,03%) possuem o 9° ano de escolaridade, 13 (5,39%) sdo
licenciados, 7 (2,90%) possuem o 10° ano de escolaridade, 8 (3,32%) possuem o 11° ano de
escolaridade, 1 (0,41%) possui uma pos-graduacao e de igual forma, apenas 1 (0,41%)
possui 0 4° ano de escolaridade. Estes resultados refletem as habilitacdes académicas
necessarias para a ceder a carreira de Bombeiro Sapador, que desde 2002 ¢ o 12° ano de
escolaridade.

No que diz respeito ao estado civil, 117 (48,55%) elementos sdo solteiros, 114
(47,30%) dos sdo casados ou vivem em unido de facto e 10 (4,15%) sdo divorciados.

No que toca ao género a totalidade dos inquiridos sdo do género masculino, o que
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parece demonstrar a ainda fraca adesdo do género feminino a carreira de Bombeiro
Sapador.
Relativamente ao batalhdo operacional 113 (46,89%) elementos pertencem ao 3°

batalhao, 83 (34,44%) pertencem ao 1° batalhdo e 45 (18,67%) pertencem ao 2° batalhao.

2.2. Instrumentos

Para recolher os dados desta investigacao foram aplicadas as escalas dos construtos
em analise, em paralelo com a caracterizagio sociodemografica da amostra®'.

Para a caracterizagdo sociodemografica foram selecionadas as seguintes variaveis:
posto, idade, habilitacdes académicas, estado civil e o género.

Apbs esta caracterizacdo destes dados os participantes preencheram os dois
instrumentos relativos aos construtos em analise, sendo o primeiro o Authentic Leadership
Questionnaire (ALQ), validado para a populagcdo portuguesa por Rego et al (2012) e o
Utrecht Work engagement Scale (UWES) validado para a populagdo portuguesa por Santos
(2011).

Quer o questionario para a caracterizacao sociodemografica, quer as escalas foram
impressas e distribuidas presencialmente pelo autor desta investigagdo nos turnos
operacionais do RSB, tendo este processo decorrido entre Abril e Junho de 2018.

A escala da lideranca auténtica ¢ composta por dezasseis itens que agrupam as suas
quatro dimensdes, os primeiros cinco itens correspondem a dimensdo transparéncia
relacional, os seguintes quatro correspondem a dimensdo perspetiva moral interna, os
seguintes quatro itens a dimensdo processamento balanceado da informacao e, por fim, os
ultimos quatro correspondem a dimensao auto-consciéncia.

A todas as afirmagdes presentes no ALQ ¢ solicitado aos participantes que pontuem
as mesmas numa escala de Likert de cinco niveis, sendo 0 - Nunca, 1 — Uma vez por outra,
2 — Por vezes, 3 — com alguma frequéncia e 4 — Frequentemente, se ndo sempre.

Relativamente a consisténcia interna, denominada alfa de Chronbach, que permite

verificar se os itens da escala estdo de facto a medir construto (Boslaugh & Watters, 2008),

21 Em Anexo.
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o ALQ validado por Walumbwa et al. (2008) para a populacdao norte-americana apresenta
resultados elevados nas varias dimensdes, nomeadamente na dimensdo autoconsciéncia
com 0.92, a transparéncia relacional com 0.87, a o processamento balanceado da
informacao com 0.81 e a perspetiva moral interna com 0.76. estes autores obtiveram
resultados aceitaveis na populacao chinesa.

No caso da populacdo portuguesa, na sua validagdo por Rego et al (2012) os
valores de alfa de Cronbach registados sdo também eles manifestamente positivos com
0.92 para a dimensao auto-consciéncia, 0.86 para a dimensao transparéncia relacional, 0,88
para a dimensao perspetiva moral internalizada e 0.85 para a dimensao processamento
balanceado da informacao.

Virios trabalhos utilizando a versdo portuguesa do ALQ apontam também neste
sentido, nomeadamente a de Mendes (2017) que verificou valores de alfas de Cronbach de
0.82 para as dimensdes transparéncia relacional e perspetiva moral internalizada, 0.88 para
a dimensdo autoconsciéncia e 0.79 para a dimensdo processamento balanceado da
informacao.

Esta investiga¢do no que toca a consisténcia interna vai em linha com os valores
supra referidos, tendo registado alfas de Cronbach de 0.89 para a dimensao
autoconsciéncia, 0.84 para a dimensdo perspetiva moral internalizada, 0.83 para a
dimensdo transparéncia relacional e 0.79 para a dimensdo processamento balanceado da
informacao. No geral, nesta investigacdo, o ALQ possui um alfa de Cronbach de 0.76,
sendo por isso considerada como internamente consistente.

No caso do engagement a escala UWES ¢ a referéncia no estudo do engagement
sendo muito utilizada em véarios paises, entre os quais Portugal. Esta escala possui
dezassete itens, tendo a dimensdo vigor seis itens, a dimensdao dedicagdo cinco e a
dimensao absor¢ao seis itens. Todos os itens sdo pontuados numa escala de Likert de sete
niveis sendo, 0 — nunca, 1 — Algumas vezes, 2- Pelo menos uma vez por més, 3 — Algumas
vezes por més, 4 — Uma vez por semana, 5 — Algumas vezes por semana ¢ 6 — Todos os
dias.

Em termos de alfa de Cronbach a UWES original possui uma boa consisténcia

interna, tendo dimensao vigor registado valores de alfa de Cronbach de 0.83, a dimensao
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dedicagao 0.92 e a absorcao 0.82 (Scahufeli & Bakker, 2003).

Na sua validagdo para a populacdo portuguesa efetuada por Santos (2011), foram
verificados igualmente valores elevados de consisténcia interna, tendo a dimensdo vigor
registado um valor de alfa de Cronbach de 0.73, a dimensdo dedicagdo 0.85 e a dimensao
absorcao um valor de 0.72.

Numa forma geral os estudos efetuados, possuem valores aproximados aos citados
(Silva, 2009; Martins, 2013; Silva, 2017), tendo a presente investigagdo encontrado alfas
de Cronbach também eles elevados, registando a dimensdo vigor 0.85, a dimensdo
dedicagao 0.86 e a dimensao absor¢ao 0.86. No geral, nesta investigagao, o UWES obteve
um alfa de Cronbach de 0.93, sendo por isso, considerado como internamente consistente.

A tabela 2 demonstra os valores de consisténcia interna verificados na validagao
para a populagdo portuguesa da escala da lideranga auténtica (ALQ) em contrapondo com

os da presente investigacao.

Tabela 2. Consisténcia Interna — Lideranga Auténtica.

Dimensdes Validagdo Populacio Portuguesa Presente Investigacao
Transpgrenma 0.86 0.83
Relacional
Perspetlvq Moral 0.88 0.84
Internalizada
Processamento
Balanceado 0.8 0,79
Autoconsciéncia 0.92 0,89

Fonte. Elaboragao Propria.

Da mesma forma, a tabela 3 demonstra os valores de consisténcia interna
verificados na validagdo para a populagdo portuguesa da escala do engagement (UWES)

em contrapondo com os valores registados na presente investigacao.
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Tabela 3. Consisténcia Interna — Engagement

Dimensdes Validagdo Populagdo Portuguesa Presente investigagdo
Vigor 0,73 0,85

Dedicagdo 0,85 0,86

Absor¢ao 0,72 0,86

Fonte. Elaboragao Propria.

Assim e face ao exposto os instrumentos cumprem o requisitos de consisténcia
interna para que sejam considerados fiaveis, estando ambos validados para a populagcdo

portuguesa o que garante a validade da presente investigacao.

2.3. Hipoteses de Investigacao

Regra geral, quando se inicia uma investigagdo os autores, enunciada a questdo
central propdem respostas plausiveis, denominadas de hipdteses (Reto &Nunes, 2001).
No ambito desta investigacao, foram levantadas trés hipoteses, que segundo Quivy
e Campenhoudt (2005), sdo proposi¢des provisorias que devem ser confirmadas. Para estes
autores, uma investigacdo organizada em torno de hipdteses constitui a melhor forma de a
conduzir com rigor.
Assim foram levantadas as seguintes hipoteses de investigacao:
H1: A Liderancga auténtica estd positivamente associada com o engagement.
H2: Nio existe uma associagdo significativa entre a lideranca auténtica e o
engagement.

H3: A liderancga auténtica estd negativamente associada com o engagement.
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2.4. Natureza da Investigacao

Esta investigacdo serd de natureza aplicada, que de acordo com Roll-Hansen
(2009), serve para resolver os chamados problemas praticos. Dito de outra forma, a
investigacdo aplicada, cria novo conhecimento, mas orientado para um problema
especifico (OECD, 2002).

Interessa-nos particularmente descrever as associagdes entre as variaveis lideranga
auténtica e engagement no contexto das seis companhias operacionais do RSB.

Para o efeito partimos de dois dos quadros teoricos de referéncia neste tipo de
investigacdo com o intuito de identificar associagdes que possuam significado estatistico e
que permitam auxiliar as chefias do RSB na resolu¢do de problemas, na gestdo didria dos
seus recursos humanos ou na tomada de decisdo em circunstancias especificas em termos

operacionais, em que muitas vezes estes fatores sao colocados em jogo.

2.5. Logica da Investigacao

A logica ¢ a arte de pensar bem (Pulitzer, 1935), assente no silogismo dedutivo,
trata-se por isso de uma investigacdo empirica com uma logica dedutiva.

E uma investigagdo empirica uma vez que sera feita uma recolha de dados a partir
da aplicacdo de escalas (ALQ e o UWES) o que permite testar a validade das hipoteses
levantadas (Sarmento, 2013), e ¢ dedutiva uma vez que se utiliza a teoria para verificar os
factos (Reto & Nunes, 2001).

O modelo dedutivo baseia-se no raciocinio racional e ldgico, partindo do geral
para o particular, em que as conclusdes estdo incluidas nas premissas, sendo a conclusdo,
por isso um caso particular da lei geral (Sarmento, 2013). Da mesma forma, Prodanov e
Freitas (2013) definem o método dedutivo como um encadeamento de premissas,
consideradas verdadeiras e indiscutiveis pela comunidade cientifica que originam uma
conclusao com base na logica e na razao.

Pressupde premissas e conhecimento a priori, estando normalmente relacionada,

com a investigagdo de natureza aplicada.
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Assim, e por forma a gerar um fio condutor assente na ldgica dedutiva foi proposto
o seguinte silogismo para condugdo da presente investigagao:
— Sendo a lideranca auténtica uma perspetiva positiva e promotora do capital
psicologico positivo no exercicio da lideranga.
— Sendo o engagement um estado afetivo-cognitivo positivo de bem estar em relacao
ao trabalho.

— Logo o resultado da associagdo entre estes dois construtos sera positivo.

2.6. Quanto aos Objetivos

Nesta investiga¢do ira ser utilizado o método descritivo. O método descritivo
"descreve fenomenos, identifica varidveis e inventaria factos" (Sarmento, 2013, p.8), sem
interferéncia nem manipulacdo do investigador, descrevendo as caracteristicas ou
associagdes entre varidveis de uma determinada popula¢do em estudo (Prodanov & Freitas,
2013).

Este tipo de investigagdes “tém por objetivo central caracterizar o estado atual de
um determinado objeto de investigacdo. Podem utilizar-se hipoteses ou ndo, dependendo
da robustez da evidéncia empirica ou tedrica que se possui sobre o fenomeno” (Reto &
Nunes, 2001, p.4). Na presente investigacdo optdmos por levantar hipdteses com o intuito
conduzir esta investigacdo numa forma mais organizada e robusta.

Para além de ser descritiva, esta investigacdo ¢ também correlacional, conforme ja
foi referido, ¢ um estudo de associagdo, logo ira ser verificada a medida em que os dois
construtos em analise variam conjuntamente, sendo apenas, por isso, possivel, efetuar
inferéncias associativas (Reto & Nunes, 2001)

Tendo em conta que esta investigacdo visa enunciar, descrever e verificar uma
relagdo, positiva ou negativa entre a lideranca auténtica e engagement, entendemos ser o

método mais adequado a prossecucao desta investigacao.
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2.7. Procedimento

O procedimento adotado para a elaboragdo desta investigacao foi o estatistico que,
segundo Prodanov e Freitas (2013) permite uma descri¢do quantitativa da populagdo em
estudo constituindo um importante auxilio para a investigacdo em ciéncias sociais, mas
devemos ter em atencao que as explicagdes obtidas através do procedimento estatistico sao
portadoras de uma boa probabilidade de veracidade mas ndo devem ser consideradas
absolutamente verdadeiras

Segundo Quivy e Campenhoudt (2005), a estatistica descritiva e a expressao em
forma de gréaficos, sdo adequados para o estudo de correlacdes e associagdes, fazendo-o
com rigor e reduzindo a subjetividade.

Numa perspetiva mais profunda, “a Estatistica ndo reflete mais do que a
necessidade humana de caracterizar as entidades do seu meio envolvente; de decidir sobre
hipdteses tedricas com base em critérios quantitativos bem definidos.” (Maroco, 2010,
p.15).

Neste sentido todos os dados recolhidos irdo ser tratados, numa primeira fase
descritivamente, registando os valores médios para as varidveis como um todo e para as
respetivas dimensdes, assim como desvio padrao € moda. Numa segunda fase, apos aferir
que tipo de estatistica correlacional ¢ adequada (paramétrica ou ndo-paramétrica), irdo ser
efetuados os testes que permitem verificar associagdes entre varidveis e respetivas

dimensoes.
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2.8. Desenho da Investigacao

Figura 3. Desenho da Investigacao

Modelos Teéricos <:> Natureza da Investigacio
Aplicada
Légica da Investigaciao
Deduti
Lideranca Auténtica Engagement edutiva
(Rego et al., 2012) (Santos, 2011) II
- Auto-Consciéncia - Vigor Quanto aos objetivos
Descritivo
- Transparéncia - Dedicag@o
relacional ﬁ
- Absorg¢do .
- Perspectiva moral Procedlmento
interna Estatistico
- Processamento II
balanceado Técnicas de recolha
<:> Escalas

I I

Tratamento de dados recolhidos
Microsoft Excel® e SPSS®

I

Analise de Resultados e Conclusao

Fonte: Elaboragao Propria.
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2.9. Modelo da Investigacao

Para o modelo de investigacdo, idealizamos graficamente um esquema simples mas
que sintetiza a investigagao.

Uma vez que se trata de um estudo de associacao, sem qualquer tipo de inferéncia
causal, as associacoes sdao de duplo sentido que esperamos ser de caracter positivo.

Por outro lado temos a caracterizacdo sociodemografica que iréd ser efetuada para se
pode categorizar alguns fatores, como o género, a idade, as habilitacdes académicas, o
estado civil e a posi¢do hierarquica (posto).

A autenticidade surge neste modelo de investigacdo, uma vez que € a base tedrica
desta investigacdo, sem prejuizo das varidveis em estudo, relembrando que a mesma ¢ um
antecedente da lideranca auténtica, que ird produzir expectaveis efeitos benéficos em
contexto de trabalho conforme ja foi referido.

Assim a figura 5 representa o modelo de investigacdo proposto para o presente

trabalho.

Figura 4. Modelo da investigacdo

Caracterizagao
sociodemografica

Lideranca Auténtica L Engagement

— Autenticidade —

Fonte: Elaboracao Propria.
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Capitulo 3

Apresentacao de Resultados

No tratamento de dados das escalas ja referidas foram utilizadas as aplicacdes
informaticas Microsoft Excel® e IBM Statistical Package for Social Sciences®(ver. XX
para o sistema operativo Windows).

Foi efetuada a estatistica descritiva da amostra em estudo e das variaveis em estudo
e respetivas dimensdes. Posteriormente efetuamos os testes de normalidade para se
escolher que tipo de coeficiente de correlacdo ¢ mais adequado para a verificagdo das

associagdes existentes.

3.1. Estatistica Descritiva

Nesta seccdo enunciamos as estatisticas descritivas relativamente as variaveis
estudadas e expomos os testes de normalidade assim como as tabelas de correlacdo entre

as variaveis e respetivas dimensdes.

3.1.1. Estatistica Descritiva — Lideranca Auténtica

Neste ponto irdo ser descritos os resultados obtidos pela aplicacao do ALQ, quer
numa forma geral, apresentando valores para o construto como um todo, quer para as suas
quatro dimensoes.

As dimensdes da lideranca auténtica (LA), composta por 16 itens, sdo, conforme ja

exposto, a transparéncia relacional (TR), perspetiva moral internalizada (PMI),
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processamento balanceado (PB) e a autoconsciéncia (AC).
Na tabela 4 apresentamos a estatistica descritiva relativamente a média da escala

geral e as dimensdes que a compdem:

Tabela 4
Estatistica Descritiva — Lideranca Auténtica.

Dimensoes N Média Desvio Padrao Moda
TR 241 2,91 .95 3
PMI 241 2,93 91 3
PB 241 2,76 1 3
AC 241 2,85 .92 3
LA 241 2,87 .95 3

Fonte. Elaboragdo Propria.

Observa-se que a lideranga auténtica regista valores médios elevados em todas as
suas dimensoes.

Salienta-se que o valor mais elevado ¢ o da dimensdo perspetiva moral
internalizada e o o valor mais baixo ¢ o da dimensao processamento balanceado.

As dimensdes transparéncia relacional e autoconsciéncia apresentam valores
inferiores a dimensao perspetiva moral interna mas superiores a dimensao processamento
balanceado, o que podera sugerir que esta escala (ALQ) tende para para ser tridimensional,
o que faz sentido a luz da teoria que lhe estd subjacente, uma vez que a a autenticidade,
embora contenha elementos de equilibrio no processamento da informagdo e consequente
tomada de decisdo, a mesma esta mais relacionadas com aspetos intrinsecos € menos com
aspetos extrinsecos, podendo ser por isso que os participantes ndo identificaram valores
mais evidentes desta dimensao.

Com isto ndo se menoriza a importancia da dimensao processamento balanceado,

mas, € notorio que tende a ser menos percecionada pelos operacionais do RSB.
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3.1.2. Estatistica Descritiva — engagement

O outro instrumento aplicado nesta investigacao fo1 o UWES, sendo descritos a do
ALQ, ou seja, serd exposta a estatistica para cada uma das dimensdes, vigor (VG) ,

dedicacao (DC) e absor¢ao (AB), assim como para o construto como um todo (ENG).

Tabela 5
Estatistica Descritiva — Engagement.
Dimensodes N Média Desvio Padrao Moda
VG 241 4,63 1,137 5
DC 241 5,18 1,112 6
AB 241 4,31 1,275 5
ENG 241 4,64 1,215 5

Fonte. Elaboragdo Propria.

Relativamente ao engagement, de salientar que todas as dimensdes possuem
valores médios elevados pontuando acima de 3, o que significa que foram identificadas
pelos inquiridos como presentes na sua vida laboral.

A dimensdo que apresenta um valor médio mais elevado € a dimensdo dedicagdo, a
par da dimensdo vigor, que embora menos evidente também ela possui um valor médio
elevado.

A dimensdao que apresenta valor médio mais baixo ¢ a dimensdo vigor,
considerando ainda assim, que apesar de ser a que tem um valor mais baixo das trés nao
deixa de ter um valor médio relativamente elevado, o que indicia que esta dimensao esta
também ela de forma evidente presente na vida laboral dos inquiridos.

Finalmente, a escala geral possui niveis médios também elevados, significando por
1sso que o os operacionais do RSB possui niveis francamente positivos de engagement.

Em sintese pode-se afirmar que existem indicadores sugestivos que os lideres de
turno sdo considerados na sua generalidade como moderadamente auténticos e que os
operacionais possuem niveis francamente positivos de engagement na sua vida laboral

diaria.
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Seguidamente apresentamos as associacdes entre as variaveis em estudo no sentido

de captarmos a sua dire¢do e intensidade.

3.2. Inferéncias Estatisticas

Neste ponto irdo ser apresentadas as analises inferenciais consideradas pertinentes
para verificar as correlagdes entre as duas varidveis como um todo, entre a variavel
lideranca auténtica e dimensdes da variavel engagement e as correlagdes entre as
dimensdes das duas variaveis, assim como o teste de normalidade para se aferir a utilizagao

de testes paramétricos ou nao paramétricos para se efetuar as referidas correlagoes.

3.2.1. Teste de Normalidade

No sentido de verificarmos se a distribui¢do amostral ¢ normal ou nao, foram
efetuados os chamados testes de normalidade, para verificar se a estatistica a aplicar é de
caracter paramétrico ou ndo paramétrico.

Segundo Maroco (2010) os testes paramétricos requerem que a forma da
distribuicdo amostral seja conhecida, sendo a normal a mais utilizada, j& os ndo
paramétricos nao requerem a partida esse conhecimento. Os testes paramétricos sdo mais
robustos aos erros do tipo I** do que os ndo paramétricos, no entanto a violagdo da
normalidade faz com que a essa robustez diminua.

O teste de Kolmogorov-Smirnov ¢ utilizado para verificar se a distribuicdo das
variaveis em estudo provém de uma populacdo com uma distribuicao especifica (Maroco,
2010), sendo que neste caso interessa apenas saber se a distribuicdo ¢ normal ou nao.

Os valores do teste de Kolmogorov-Smirnov que permitem identificar se uma
determinada amostra possui distribuicdo normal encontram-se tabelados na literatura.
Segundo Ruppert (2004) o valor mais utilizado ¢ o de 0.05, uma vez que permite com

I3

alguma confianca aferir se a distribui¢do ¢ normal ou ndo. Para este autor, resultados

22 Por erros do tipo I entende-se “concluir pela existéncia de de efeitos significativos que de facto ndo

ocorreram na populagdo — efeitos espurios” (Maroco, 2010, p.137)
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inferiores a 0.05 indicam que os dados nao provém de uma distribui¢ao normal.

Assim, para as variaveis em estudo foi efetuado o teste do Kolmogorov-Smirnov,

exposto na tabela 6.

Tabela 6. Teste de Kolmogorov-Smirnov

Lideranca Auténtica engagement
N 241 241
Diferengas Mais Extremas Absoluto ,101 114
Positivo ,053 ,052
Negativo -,101 -,114
Estatistica do teste ,101 114
Significancia Sig. (bilateral) ,000° ,000°
Sig exata (bilateral) ,014 ,003
Probabilidade de ponto ,000 ,000

c. Correcdo de Significancia de Lilliefors.

Fonte. Elaboragao Propria.

Conforme se pode verificar os resultados indicam que os dados das variaveis em
estudo ndo possuem uma distribui¢do normal, uma vez que que os dois valores de
significancia sdo menores que 0.05 em ambas as variaveis, isto €, ndo € possivel garantir

que esta amostra possua uma distribui¢cdo normal.

Por esta razdo passamos a utilizar o coeficiente de Spearman no tratamento

estatistico da associagdo entre variaveis.

3.2.2. Correlacoes entre escalas
Nao estando garantidas as condigdes de normalidade para aplicagdo de do

coeficiente de correlacdo paramétrico foi selecionado o ndo paramétrico. O coeficiente de

Spearman permite verificar se os fatores variam em conjunto, sendo neste caso bivariada,
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uma vez que existem duas varaveis em estudo, sem qualquer tipo inferéncia causal.

A tabela 7 expde as correlacdes verificadas entre as varidveis lideranca auténtica e

engagement.

Tabela 7. Correlagdes entre escalas

Lideranga
Auténtica engagement
Spearman's p Lideranca Auténtica Cocficiente de Correlagao 1,000 ,302"
Sig. (2 tailed) ,000
engagement Coeficiente de Correlagdo ,302% 1,000
Sig. (2 tailed) ,000
N 241 241
**_ A correlacdo ¢ significativa no nivel 0,01 .
Fonte. Elaboragao Propria.
Como se pode verificar foram encontradas correlagdes positivas estatisticamente

significativas entre as variaveis (ps=0,302; p<0,01).

3.2.3. Correlagoes entre 0 ALQ e dimensdes de UWES

Neste ponto irdo ser expostos os resultados obtidos pela aplicagao do coeficiente de

Spearman entre a varidvel lideranca auténtica e as trés dimensdes (vigor, dedicacdo e

absorcdo) da variavel engagement.

Na tabela 8 apresentamos as correlagdes entre a lideranga auténtica como um s6

construto e as niveis do engagement.
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Tabela 8. Correlagdes entre ALQ e dimensdes do UWES

Lideranca i .
. Vigor Dedicagdo  Absorgdo
Auténtica
Spearman's  Lideranga Coeficiente de 1,000 ,305™ ,249™ ,259™
p Auténtica Correlagéo
Sig. (2 tailed) . 000 000 000
Vigor Coeficiente de ,305™ 1,000 ,788™ , 738"
Correlagao
Sig. (2 tailed) ,000 . 000 000
Dedicacio Coeficiente de ,249™ ,788™ 1,000 ,654™
Correlagéo
Sig. (2 tailed) ,000 ,000 . ,000
Absorcido Coeficiente de ,259™ ,738" ,654™ 1,000
Correlagéo
Sig. (2 tailed) ,000 ,000 ,000
N 241 241 241 241

**_A correlacdo ¢ significativa no nivel 0,01.

Fonte. Elaboragao Propria.

Como j4 tinhamos observado, encontramos associagdes positivas e estatisticamente
significativas entre a lideranga auténtica e o engagement(ps=0,302; p<0,01) e verificamos
que de uma maneira geral existe uma associagdo significativa entre a lideranga auténtica e
as dimensdes do engagement, o que era expectavel.

Observamos uma associacdo estatisticamente significativa e positiva entre a
lideranga auténtica e o vigor (ps=0,305; p<0,01), entre a lideranca auténtica e a absor¢ao
(ps=0,259; p<0,01) e a lideranga auténtica e a dedicacao (ps=0,249; p<00,1), o que parece
evidenciar que o engagement e a lideranga auténtica sdo duas varidveis positivamente
associadas em contexto de trabalho, o que parece der fundamento a afirmagdo de Pulitzer

(1935) que na vida e nas ciéncias tudo aprece estar em movimento.
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3.2.4. Correlacoes entre o UWES as dimensodes do ALQ

Importa também ndo apenas inferir estatisticamente sobre a relacdo da lideranga
auténtica com as dimensodes do engagement mas também o engagement com as dimensoes
da lideranga auténtica, uma vez que, conforme j& foi referido, ndo se estd a procurar
verificar relagdes de causa efeito, mas apenas as associagdes-

Na tabela 9 descrevemos os resultados obtidos das correlagdes verificas entre o

engagement como um so construto e as dimensdes da lideranga auténtica.

Tabela 9. Correlagdes entre UWES e dimensdes do ALQ

ENG TR PMI PB AC
Spearma Coeficiente ” . " "
ENG 1,000 ,279 ,230 ,259 ,280
n's p de Correlacao
Sig. (2 tailed) . ,000 ,000 ,000 ,000
Coeficiente " - " .
TR ,279 1,000 , 747 ,697 ,735
de Correlagdo
Sig(2 tailed) ,000 . ,000 ,000 ,000
Coeficiente - ” - -
PMI ,230 747 1,000 ,655 ,735
de Correlagdo
Sig. (2 tailed)  ,000 ,000 . ,000 ,000
Coeficiente . ” » .
PB ,259 ,697 ,655 1,000 817
de Correlagao
Sig. (2 tailed)  ,000 ,000 ,000 . ,000
Coeficiente . " " .
AC ,280 ,735 , 735 ,817 1,000
de Correlagao
Sig. (2 tailed)  ,000 ,000 ,000 ,000
N 241 241 241 241 241

**. A correlacdo ¢ significativa no nivel 0,01 (2 tailed)

Fonte. Elaboragio Propria.
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Da mesma forma que foram verificadas correlagdes estatisticamente significativas
e positivas entre 0 ALQ e as dimensdes do UWES, foram verificadas relagdes do mesmo
tipo entre 0o UWES e as dimensdes do ALQ com p<0,01.

A dimensao autoconsciéncia foi a que obteve um valor mais elevado (ps=0,280;
p<0,01) seguida de muito préximo pela dimensao transparéncia relacional (ps=0,279,
p<0,01). De seguida surge a dimensao processamento balanceado (ps=259; p<0,01) e, por
fim, a dimensao perspetiva moral internalizada (ps=0,230; p<0,01).

Estes resultados sugerem mais uma vez que existe uma associagdo positiva e

estatisticamente significativa entre as duas variaveis em estudo.

3.2.5. Correlacoes entre as dimensdes do ALQ e do UWES

A ultima correlagdo efetuada no contexto desta investigacdo envolve todas as
dimensdes de ambos os construtos, no intuito de verificar as associagdes mais evidentes
entre as varias dimensoes, cujos resultados estdo expostos na tabela 10.

Estas correlagdes entre as dimensdes sdo fundamentais uma vez que permitem
aferir com mais precisdo a forma como as varidveis variam em conjunto, sem prejuizo de,
conforme ja exposto anteriormente, existirem indicadores de que neste contexto a lideranga
auténtica e o engagement estdo positivamente associados numa forma estatisticamente
significativa (p<0,01).

Estas correlagdes constituem assim um refinamento a correlagdo entre variaveis
como um todo, que permite obter indicadores mais claros sobre quais as dimensdes mais

importantes na lideranca auténtica em termos de influéncia positiva no engagement.
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Tabela 10. Correlagdes entre dimensdes do ALQ e dimensdes do UWES

Lideranca Auténtica engagement
TR PMI PB AC VG DC AB
Spear TR  Coeficiente 1,000 747 697 7357 2747 ,235™ 236"
man' de Correlacdo
sp
Sig. (2 tailed) . ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 0
PMI Coeficiente 747 1,000 ,655™ J7357 2207 ,192™ ,219™
de Correlagao
Sig. (2 tailed)  ,000 . ,000 ,000 ,001 ,003 ,001
PB  Coeficiente ,697" ,655" 1,000 8177 250™ 214 ,240™
de Correlagao
Sig. (2 tailed)  ,000 ,000 . ,000 ,000 ,001 ,000
AC  Coeficiente 7357 ,735™ 8177 1,000 ,297" ,2317 ,225™
de Correlagao
Sig. (2 tailed)  ,000 ,000 ,000 . ,000 ,000 ,000
VG  Coeficiente 2747 ,220™ ,250™ 297" 1,000 788" 738"
de Correlacdo
Sig. (2 tailed)  ,000 ,001 ,000 ,000 . ,000 ,000
DC Coeficiente ,235™ ,1927 ,214™ 2317 788™ 1,000 ,654™
de Correlagdo
Sig. (2 tailed)  ,000 ,003 ,001 ,000 ,000 . ,000
AB  Coeficiente ,236" 219" ,240™ 225 738 ,654™ 1,000
de Correlagdo
Sig. (2 tailed)  ,000 ,001 ,000 ,000 ,000 ,000
N 241 241 241 241 241 241 241

**_ A correlagdo € significativa no nivel 0,01 (2 tailed).

Fonte. Elaboragao Propria.
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Conforme se pode verificar estdo presentes relagdes estatisticamente significativas
em todas as dimensdes que intra quer extra escala. Comegando pelas dimensdes do ALQ, a
dimensdo transparéncia relacional estd positivamente correlacionada com a dimensao vigor
(ps=0,274; p<0,01), da mesma forma com a dimensdo dedicacdo (ps=0,235; p<0,01) e,
também, com a dimensao absor¢ao (ps=0,236; p<0,01).

A dimensdo perpetiva moral internalizada esta positivamente correlacionada com a
dimensao vigor (ps=0,220; p<0,01), com a dimensao Dedicagdo (ps=0,192; p<0,01) e com
a dimensao absor¢do (ps=0,236; p<0,01).

A dimensdo processamento balanceado esta positivamente correlacionada com a
dimensao vigor (ps=0,250; p<0,01), com a dimensao dedicacdo (ps=0,214 ; p<0,01) e da
mesma forma com a dimensao absor¢ao (ps=0,214; p<0,01).

Por fim a dimensdo autoconsciéncia estd, de igual forma, positivamente
correlacionada com a dimensdo vigor (ps=0,297; p<0,01), com a dimensao dedicagao
(ps=0,231; p<0,01) e com a dimensao absor¢ao (ps=0,225; p<0,01).

Assim e como se pode verificar ao longo desta demonstra¢ao de resultados, existe
de facto uma relacao positiva entre estes dois construtos, quer como um todo quer nas suas
dimensdes, no contexto do RSB. Estes resultados eram expectaveis face a ideia espelhada
no capitulo referente enquadramento conceptual desta investigacdo que postula que a
lideranga auténtica pode ser um antecessor do engagement ou um dinamizador do mesmo.

No capitulo subsequente estes resultados irdo ser discutidos a luz do
enquadramento conceptual, ndo esquecendo toda a complexidade que envolve estes
construtos e que esta relagdo ¢ apenas isso mesmo, uma associa¢do positiva entre os
construtos e que existe um panodplia de fatores que também influenciam estes resultados

que saem fora do ambito desta investigacao.
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Capitulo 4

Discussao de Resultados

Expostos os resultados obtidos através da aplicagdo das escalas referidas importa
agora atentar sobre os mesmo por forma a perceber se os resultados desta investigacao vao
no mesmo sentido de vdarias investigagdes que verificaram empiricamente, indicadores
sugestivos da relagdo positiva entre a liderancga auténtica e o engagement, assim como do
enquadramento conceptual efetuado que também aponta nesse sentido. Neste capitulo
procuramos dar resposta a questao central, assim como, a verificagao de hipoteses.

Ao analisar os resultados obtidos das varidveis isoladas, pode-se perceber que os
operacionais do RSB, percecionam os seus lideres como sendo moderadamente auténticos,
(tabela 2). Da mesma forma podera afirmar-se que estes operacionais também possuem
niveis positivos de engagement (tabela 3). Embora isoladamente ndo seja possivel inferir
qualquer tipo de associagdo entre construtos, podera ser um primeiro indicador que os
operacionais nas companhias estdo envolvidos num ambiente positivo promotor de auto-
desenvolvimento e de valorizagdo profissional.

Em termos de correlagdes, esta investigacdo, iniciou-se pela verificagdo da
associagdo entre a lideranca auténtica e o engagement. Verificou-se que ¢ possivel
estabelecer uma associacdo entre estes dois construtos, uma vez, que estdo positivamente
associados, de uma forma estatisticamente significativa. Isto significa que a lideranga
auténtica pode exercer um efeito significativo no engagement no contexto do RSB, ou seja,
quanto maior for o nivel de percecdo de lideranga auténtica, maior serdo os niveis de
engagement no seio dos turnos operacionais.

Esta relagdo era a partida expectdvel, uma vez que no modelo proposto por Avolio
et al. (2004) o engagement pode ser um subproduto da lideranga auténtica, derivando da
esperanca, confianga e emogdes positivas, como o otimismo. Adams et al. (2002) também

defende a existéncia de evidéncias que sugerem uma associacdo entre a lideranga auténtica
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e o bem estar dos liderados em contexto organizacional.

Ao promover o comportamento organizacional positivo e consequentemente o
capital psicolégico positivo, a liderancga auténtica esta também a potenciar elementos que
irdo auxiliar os niveis de desempenho e satisfacdo no trabalho (Luthans et al., 2007).
Assim, esta associagdo positiva e estatisticamente significativa entre a lideranga auténtica e
o engagement no contexto do RSB, reforca esta ideia, e providencia indicadores sugestivos
de que a a existéncia de lideres auténticos, designadamente ao nivel dos Subchefes de 1*
Classe do RSB, podera ter efeitos positivos no contexto em andlise € consequentemente
para os seus operacionais.

Apesar de existir, entre as varidveis em estudo, uma associagdo positiva (tabela 5) a
mesma ¢ moderada (ps=0,302; p<0,01), ndo possuindo por isso uma grande intensidade,
apesar de ser estatisticamente significativa.

Roux (2010), de forma semelhante, verificou existirem correlacdes positivas e
estatisticamente significativas entre estes construtos (ps=0,26; p<0,01), para uma amostra
de 407 individuos, estando assim, esta investigacdo em sintonia com esses resultados,.

Também Mendes (2017), num estudo efetuado em &mbito militar verificou
associacdes positivas entre estes dois construtos, com resultados proximos deste. Importa
relembrar que o RSB possui uma hierarquia piramidal, fortemente influenciada pela
doutrina militar, existindo assim uma base comum entre esta investigacdo e a referida, o
que pode sugerir que apesar de variarem positivamente em conjunto, estes fatores estdo
sujeitas a efeitos de outras varidveis presentes neste tipo de estruturas piramidais e
fortemente hierarquicas, que ndo sdo aqui objeto de analise. Nao deixa, no entanto, de ser
um indicador positivo que deve ser sublinhado e tido em consideragao.

Apesar de ja se ter verificado que como um todo estes dois construtos estdo
positivamente associados, ¢ fundamental perceber se essa associacao positiva se estende a
cada uma das dimensdes do engagement e qual a mais evidente.

Neste caso, foram verificas associacdes positivas, estatisticamente significativas,
em todas as dimensdes do engagement, sendo a dimensdo vigor a que possui uma
correlagdo mais forte (tabela 6).

Sendo o vigor conforme referido caracterizado por altos niveis de energia,
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persisténcia, resiliéncia mental e desejo de esfor¢o no trabalho (Porto-Martins et al. 2013),
verificamos que o mesmo varia positivamente na presen¢a da lideranca auténtica, o que
aparentemente reforca ideia de que a lideranca ao dar valor ao seguidor, parece promover
aspetos de auto desenvolvimento e motivagdo que irdo gerar, neste caso concreto uma
variacdo positiva na dimensao vigor. Esta variagdo embora positiva ¢ também ela
moderada, recordando que os Subchefes de turno do RSB sdo percecionados como
moderadamente auténticos, sendo essa uma possivel razdo para esta associagdo ndo ser
mais evidente.

A dimensao dedicagdo, também esta positivamente associada a lideranca auténtica,
embora com uma intensidade menor do que a dimensdo vigor. Relembrando que a
dedicagdo remete para um estado de forte envolvimento e significancia no trabalho,
inspiracao, orgulho, desafio e entusiasmo (Bakker et al., 2008; Porto-Martins et al.; 2013),
e que a lideranca auténtica tende a gerar seguidores auténticos, que tomam as perspetivas
do lider como auto referencias, os niveis de dedica¢do tenderdo, possivelmente, a ser
positivos, como ¢ o caso. No mesmo sentido a dimensdo, absor¢do ¢ caracterizada pela
concentracao e felicidade no trabalho, onde o tempo passa rapidamente tendo dificuldades
em largar o trabalho (Bakker et al., 2008), esta também ela, associada positivamente com a
lideranca auténtica. Estes resultados vao em linha com a investigacdo de Mendes (2017).

Embora o enfoque desta investigacdo seja verificar, se existem indicadores
sugestivos da influéncia positiva no engagement quando os lideres sdo percecionados
como auténticos, convém verificar também a agdo reciproca, isto €, o estudo da lideranga
auténtica enquanto dinamizadora do engagement leva a que também se estude a influéncia
do engagement na lideranca auténtica.

O engagement estéa positivamente associado com as varias dimensdes da lideranca
auténtica (tabela 7). Desta associacao destaca-se a dimensdo autoconsciéncia, que remete
para a ideia compreensao e significado que o individuo d4 a0 mundo em seu redor e de que
forma este o influéncia, assim como, a compreensdo das suas forgas e fraquezas e da
natureza multi-facetada de si (Walumbwa et al. 2008), assim como a dimensao
transparéncia relacional que remete para a ideia de relagdes transparentes e honestas entre

lider e liderado promovendo a confianca através do debate e da partilha aberta da
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informacao (Kernis, 2003). Ou seja pode-se assim verificar, que na presenca de
subordinados com niveis positivos de engagement, os Subchefes de turno do RSB,
tenderdo a gerar mais autoconsciéncia e a debater e partilhar mais e melhor a informacao
gerando todo um beneficio quer para o turno em questdo quer para a organizagao.

Embora a primeira vista possa parecer menos importante, aferir esta associagao
(engagement — lideranga auténtica) ¢ fundamental. Como em ciéncia tudo ¢ movimento
(Pulitzer, 1935), pode-se, no ambito desta investigacao, sugerir face aos resultados obtidos,
que operacionais com niveis positivos de engagement irao proporcionar condigdes para
que os lideres de turno desenvolvam a lideranga auténtica, sobretudo nas dimensodes
autoconsciéncia e transparéncia relacional.

Certamente, os niveis de engagement no RSB serdo influenciados por situagdes de
varia ordem, e ndo apenas pela lideranca direta a que os operacionais estdao sujeitos, sendo
por isso importante que a organizacao identifique e potencie os aspetos que podem
contribuir para a dinamizacdo do engagement, que por sua vez irdo proporcionar melhores
condi¢des para o desenvolvimento da lideranga auténtica, e que posteriormente, como 0s
resultados desta investigagdo sugerem, ird dinamizar ainda mais os niveis do engagement,
ou seja, ndo se deve equacionar as variaveis como ideias fechadas que apenas possuem
uma relagcdo de dependéncia, mas antes como interdependentes. Dito de outra forma a
influencia b da mesma forma que b influencia @, num desenvolvimento em espiral
(Pulitzer, 1935).

Por fim foram verificadas as associagOes entre todas as dimensdes da lideranca
auténtica e do engagement, sendo todas elas positivas e estatisticamente significativas,
destacando-se as associagdes entre a dimensodes transparéncia relacional e autoconsciéncia
que apresentam maior intensidade na sua relagdo com o engagement (tabela 8)

No estudo conduzido por Perterson et al. (2012) estas duas dimensdes
(autoconsciéncia e transparéncia relacional) tiveram um também um impacto significativo
nos niveis de desempenho e emogdes positivas nos subordinados numa organizagio
policial.

Em comparagdo com outros contextos de trabalho mais comuns, este contexto

acaba por providenciar a oportunidade para que os lideres, que neste caso sdo os Subchefes
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de 1* Classe, consigam reduzir toda a possivel negatividade que as situagdes e eventos a
que estdo sujeitos 0s operacionais geram nos mesmos.

Devido a natureza emocional da profissdo de bombeiro, esta investigagdo vai ao
encontro dos resultados encontrados por Peterson et al. (2012), sendo certo que quer os
policias quer os Sapadores Bombeiros estardo sujeitos a situagdes e sinistros de similar
carga emocional.

Assim foi possivel verificar que a lideranca auténtica poderd ser um dinamizador
do engagement, embora os resultados sejam moderados, isto €, ndo apresentam correlagdes
muito elevadas, as mesmas sao todas estatisticamente significativas, o que permite aferir
que podera ser uma mais valia para uma organiza¢do como o RSB, adotar um modelo de
lideranga assente na autenticidade.

A lideranca auténtica engloba quatro dimensdes, no entanto neste estudo ela tende
para ser tridimensional com um peso menor da dimensao processamento balanceado na
relacdo com o engagement, isto €, embora esta dimensdo seja percecionada pelos
operacionais do RSB nos seus lideres, ¢ a que menos varia em conjunto com o
engagement.

Esta situagdo ¢ reforcada por outros estudos empiricos que verificam que a
autenticidade constitui o nucleo da lideranga auténtica e dos seus niveis, o que pode gerar
alguma sobreposicao dos fatores, sendo que a dimensdo processamento balanceado acaba
por ser um aspeto mais relacionado com a lideranga per si do que com a autenticidade.

Face ao exposto podemos afirmar que existem indicadores sugestivos de que a
lideranca auténtica esta positivamente associada com o engagement no contexto do RSB,
validando assim a hipdtese 1 desta investigagcdo, que previa uma associagiao positiva entre
estas duas varidveis, sendo, por isso, as hipotese 2 e 3 rejeitadas.

Respondendo a questdo de partida, “Qual a relagdo entre a lideranca auténtica e o
engagement no contexto do RSB?”, pode-se afirmar que nos turnos operacionais do RSB,
existe uma relacdo positiva e estatisticamente significativa entre a lideranga auténtica e o
engagement em todas as suas dimensdes. Dito de outra forma, quanto mais forem os
Subchefes de turno percecionados como auténticos maior sera a tendéncia para os

operacionais desses turnos possuirem niveis mais elevados de engagement.
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Estes resultados permitem, alcancar a finalidade proposta, que ¢ proporcionar
elementos para se definir uma doutrina de lideranga no contexto do RSB, podendo esta
investigacdo ser um possivel contributo nesse sentido.

Os resultados obtidos, suportam as proposicdes tedricas expostas no
enquadramento conceptual desta investigagdao, contribuindo assim para um refor¢o dessa
moldura tedrica. Contribui também para o conhecimento sobre a lideranga neste tipo de
organizagdes, nomeadamente no ambito das equipas de emergéncia, proporcionando
elementos que apontam para que estas organizacdes como um todo, assim como os efetivos
que desempenhem funcdes de chefia e lideranga, seja no caso dos Sapadores Bombeiros,
policias ou outros similares, possam assumir um modelo de lideranga assente na
autenticidade, uma vez, que irdo gerar resultados positivos quer para os proprios quer para

a sociedade em geral.
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Conclusao

Vivemos em tempos altamente complexos, com problemas de dificil resolu¢do que
merecem um resposta rapida, eficaz e adequada, no entanto, parece existir uma enorme
parcimoénia na resolucao destes desafios, que sdo em muitos casos novos € que carecem de
uma resolugdo consequentemente inovadora.

A sociedade olha para os seus lideres na esperanca de encontrar solucdes, e
desiludida, acaba muitas vezes por alinhar em populismos desmedidos, embrenhados em
interesses, mentiras e corporativismo que nada promovem a confianca nos mesmos € em
ideias que no passado conduziram a consequéncias tragicas para todo o globo.

Possivelmente nunca foi tdo premente abordar a tematica da lideranca e perceber
qual o caminho que deve ser trilhado para que todos nds enquanto sociedade possamos
aspirar a um presente e futuro melhores.

Cada vez mais a sociedade como um todo, procura lideres que sejam diferentes dos
anteriores, mais auténticos, mais abertos e constantes, existindo por isso uma procura
implicita pela lideranga auténtica.

A contemporaneidade dos tempos atuais tende a ndo aceitar individuos auténticos,
individuos que se mantém fieis aos seus mais profundos principios e valores, que fazem
introspecao e partilham a sua visdo. Estes individuos, em muitos casos, acabam por sair
dos parametros gaussianos desta nossa sociedade sendo muitas vezes renegados, mas, em
certos casos, acabam por ser admirados.

Tendo em conta estes aspetos e a rapidez, fluidez e efemeridade dos nossos tempos,
foi considerado pertinente pegar em construtos positivos e estuda-los e verifica-los no num
contexto altamente complexo e exigente como ¢ o caso dos Sapadores Bombeiros, que
tanto oferecem a sociedade.

Para estudar a lideranga foi selecionada a lideranga auténtica, uma vez que ¢ uma

teoria vanguardista e positiva assente na autenticidade do individuo, um caminho positivo
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e justo que deve ser seguido por quem nos lidera. Neste remate final debatemos um pouco
da importancia da autenticidade aplicada a lideranga tendo por base os resultados obtidos
na presente investigagao.

Um aspeto importante quando abordamos as questdes da autenticidade, e até da
ciéncia em geral, ¢ que nada fica onde esta, nada permanece o que ¢, nada ¢ definitivo ou
absoluto mas apenas caduco na sua existéncia. Esta afirmagdo insere-se perfeitamente na
logica da autenticidade, uma vez que o individuo ndo foi sempre o que é e ndo serd
certamente o que foi. Ele evolui, ou seja a sua vida acaba por ser um processo.

Esta ideia, embora de aparente simples compreensdo esta revestida de grande
complexidade. Ao exercer a lideranca, o lider auténtico também esta evoluir, ou seja, todo
o seu percurso de vida, a sua auto-estima, os seus sucessos e fracassos, entre outros aspetos
ja descritos nesta investigacdo influenciam e moldam o lider auténtico, mas
simultaneamente ele estd também a ser influenciado pelos seus seguidores, uma vez que,
como vimos, as relacdes auténticas sio transparentes. E no exercicio da lideranca auténtica
que o lider enquanto sujeito acaba por mudar, e quando se muda, tudo muda.

Esta mudanca, ou evolucao, tem um principio autodindmico, sdo as forgas internas
que o impelem a mudar e a evoluir, fruto das circunstancias € conjeturas a que estd sujeito
e das influéncias que os seus seguidores promovem no mesmo. No caso concreto desta
investigacao foi possivel verificar que seguidores engajados promovem no lider a lideranga
auténtica. O lider, se for de facto auténtico ndo sera como um objeto fixo e imutavel, serd
antes dinamico, e acabara por criar um desenvolvimento espiral, ou seja, ampliado, numa
logica de que o lider auténtico produzira niveis mais elevados de engagement, por sua vez,
os seguidores que ficaram mais engajados, produzirdo efeitos no lider que proporcionam o
florescimento da lideranga auténtica que consequentemente ira gerar ainda mais
engagement. Serao estas agdes reciprocas que acabam por valorar a lideranga auténtica
como motor de varios aspetos positivos na vida diaria das organizagdes.

E através da lideranca auténtica e da busca pela autenticidade que podera residir a
chave para termos lideres mais fortes, mais dindmicos e positivos.

As organizacdes que consigam promover a mudanca autodindmica no seu seio

poderdo alcancar resultados muito positivos, sendo no entanto, uma realidade que nao esta
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ao alcance de todas. No caso dos Sapadores Bombeiros, promover a autenticidade e a
mudanca evolutiva nos seus lideres com um enfoque na transparéncia relacional e na ética
podera ser uma base para se estabelecer uma doutrina de lideranga positiva, que gerara,
para além de engagement, outros aspetos positivos na vida profissional dos operacionais e
dos proprios lideres. Importa referir que apesar de todos estes potenciais desenvolvimentos
positivos e reciprocos, a lideranca auténtica ndo deve ser o alfa e o émega para um
desenvolvimento positivo, mas ¢ um caminho que deve ser trilhado para atingir esse fim.

Mas para surgir todo este processo de lideranga auténtica, o lider tem de procurar
ser auténtico, € o processo pelo qual se pode alcangar uma existéncia auténtica € unindo os
contrarios em germe no individuo, emergindo do resultado desse conflito interno, uma
resposta mais auténtica.

Esta ideia surge das ciéncias naturais, em que ¢ na unidade dos contrarios que se
pode entender como evoluem os seres, nomeadamente no caso da vida e da morte.
Podemos pensar que a vida e a morte sio mutuamente exclusivas, no entanto isso nao
corresponde ao verificado, uma vez que ¢ condigdo da existéncia da vida a existéncia
prévia de morte, ou seja, tudo é o que é e o seu contrario. E na regeneragdo através da
morte que a vida floresce, como nos periodos estivais, em que a natureza passa por um
processo de que que posteriormente ird propiciar condi¢des para o desenvolvimento da
vida.

Da mesma forma o individuo que procura ser auténtico deve entender que no seu
interior residem aspetos que sao contraditorios, como por exemplo, padrdes €ticos e morais
elevados em contrapondo com a falta de critérios éticos ou o interesse pessoal em
contrapondo com o interesse coletivo. O lider auténtico deve primar pelo interesse
coletivo, pela ética e pelas relacdes transparentes e procurar através do autodinamismo
negar o interesse pessoal, e ¢ através dessa negagao que se pode dar o desenvolvimento
individual do lider, que posteriormente ird conduzir a uma progressiva existéncia auténtica
que permitira exercer a sua lideranca de forma também ela auténtica.

Existe assim uma negociacao interna quando o lider ¢ confrontado com situagdes
que podem gerar ideias contrarias aos seus principios e valores. Por exemplo caso um

determinado lider seja sujeito a uma potencial situacdo que o favoreca individualmente em
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detrimento do coletivo, ele que t€ém na sua esséncia essa contradi¢do, deverd através da
introspecao necessaria, decidir em consonancia com o resultado dessa negociacao interna,
e quanto mais o resultado dessa negociagdo for aproximada, ou em sobreposi¢do com o0s
seus valores e principios, mais auténtica sera a sua existéncia, € consequentemente o
exercicio da sua liderancga, com os ja conhecidos potenciais resultados positivos.

Esta consciencializagdo que nada fica imével e que tudo € o que € e o seu contrario
¢ decisivo para a lideranga auténtica, basta atentarmos um pouco para perceber que certo
tipo de padrdes comportamentais eram que eram aceites em tempos, hoje ja ndo o sao, foi
necessario existir uma rutura com alguns comportamentos para que hoje possamos ter os
que temos € o mesmo terd de acontecer se amanhd quisermos ter comportamentos
adequados a época.

Sera através da autoconsciéncia que o lider auténtico podera efetuar esta analise e
perceber quais os seus valores e principios mais profundos, procurar transmiti-los e debate-
los com os seus seguidores, para que exista uma acdo reciproca entre lider e liderado e
assim em conjunto desenvolverem uma existéncia auténtica.

Entender este aspeto de o individuo ser aquilo que € mas também o seu contrario, ¢
também muito importante para a perspetiva do seguidor, isto ¢, um seguidor que entenda
que o individuo que o lidera, da mesma forma que ele, esta sujeito a influencias de multipla
ordem e de sentido contrario, tendera para compreender melhor o seu lider e até ajuda-lo a
extrair o melhor de si, através sobretudo da transparéncia relacional.

Este podera também ser um caminho para a redugdo ou supressdo das auto
discrepancias, uma vez que através deste processo de didlogo, algumas dessas diferengas
poderdo tender a esbater-se, tendo presente que como vimos, uma existéncia auténtica
possibilitara, em tese, a uma reducao das auto discrepancias.

Convém também ndo esquecer que o proprio Subchefe de turno das companhias
operacionais estd também ele sujeito aos eventos negativos a que estdo sujeitos os
operacionais, e esses eventos irdo influenciar certamente esse lider. Poderdo criar um
momento de viragem brusca nas perspetivas do Subchefe que para além, de como ja vimos,
do seu percurso e experiéncia de vida, esse momento brusco de viragem podera ser um

marco significativo para o exercicio da lideranca auténtica.
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Portanto serdo estas as ideias que surgem no contexto desta investigagao, a busca
pela autenticidade deverd ser um caminho a trilhar, para uma lideranca verdadeira e
efetiva, sem distor¢cdes, numa perspetiva desenvolvimentista e positiva quer para o lider
quer para o liderado, e num contexto tdo exigente, em que o apoio para fazer face as
dificuldades e negatividade inerente as situacdes a que estao sujeitos, sdo muitos poucos, €
ao Subchefe de turno que os operacionais irdo recorrer para a resolugdo dos seus problemas
e dificuldades.

Como foi possivel verificar ao longo desta investigacdo, a mesma procurou
reforgar as ideias ja propostas que por varias investigacdes, quer pela moldura teérica em
que esta assente, sendo licito concluir que esta investigagdo d4a um contributo importante
nesse sentido, uma vez que reforca os resultados, que ao longo destes anos, em que a
lideranga auténtica tem vindo a ganhar importancia na comunidade cientifica, que apontam
para uma influéncia positiva em varios aspetos da vida laboral que irdo, em tese, potenciar
resultados positivos para as organizacdes, sendo o contexto dos bombeiros também um
exemplo disso.

Nesse sentido, este contributo, poderd traduzir-se num ponto de partida para o
desenvolvimento de uma doutrina de lideranca para as equipas de sapadores bombeiros e
bombeiros profissionais em geral, como ¢ o caso dos bombeiros privativos e os
profissionais das associagdes humanitarias de bombeiros voluntarios.

Esta investigagdo, acaba por se revestir de alguma importancia no sentido em que
existe todo um trabalho por efetuar em termos de lideranga nos sapadores bombeiros e
bombeiros em geral, importa por isso efetuar algumas recomendagdes para investigagdes
futuras.

Assim entendemos ser fundamental replicar este trabalho em outros corpos de
sapadores bombeiros, como o Batalhdo de Sapadores Bombeiros do Porto e Companhias
de Sapadores Bombeiros de Braga, Gaia, Coimbra, Setubal, Faro, entre outras, no intuito
de estudar outras realidades que se possam comparar entre si.

Da mesma forma sera interessante replicar no contexto dos bombeiros voluntarios,
e efetuar um comparativo com os profissionais e dai se retirarem mais valias quer de um

lado quer do outro para que se possa efetivamente perceber se a lideranca auténtica deve
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ser um caminho a trilhar neste setor como um todo, uma vez que o mesmo ¢ a espinha
dorsal e o elemento mais importante do sistema de prote¢do civil em Portugal, sem
prejuizo de outras forgas, como as forcas armadas e de seguranca.

Faz também sentido, abordar outros construtos para além do engagement e
verificar a sua associacdo com a lideranga auténtica, como a coesao vertical e horizontal, o
capital psicoldgico positivo e emogdes positivas, o burnout, a gestdo de conflitos ou a
criatividade.

Um outro contexto interessante de estudar estas variaveis e outras em associacao
com a lideranga auténtica serd também na esfera policial em Lisboa, nomeadamente, na
Policia de Seguranca Publica para se efetuar o comparativo e verificar se este tipo de
associacdes ¢ extensivel a outros ramos de first responders na realidade diaria de uma
grande cidade como € o caso de Lisboa.

Por fim seria, para além de interessante, importante efetuar uma investigacao
semelhante mas envolvendo outros patamares hierarquicos acima do posto de Subchefe de
1? Classe.

Como ¢ habitual em investigacdo cientifica, foram sentidas algumas dificuldade e
limitagdes, que apesar nao colocarem em causa a validade e qualidade da investigagao
podem deixar alguns aspetos a ter em conta para futuras investigagdes nesta area.

Deste modo destacam-se as seguintes limitagoes:

— Aplicagdo das escalas em apenas um momento. Este tipo de estudos de associagao
seriam mais verosimeis e aproximados caso se aplicassem as escalas em varios
momentos, enquadrados num periodo temporal definido numa forma longitudinal.
Em face do tempo disponivel para a realizagdo desta investiga¢do, ndo foi possivel
seguir este tipo de estudo, ficando, no entanto a sugestdo para uma investigagdo
futura.

— Dificuldades relacionadas com o nimero de turnos existentes. No RSB existem
onze aquartelamentos a quatro turnos, o que significa um total de quarenta e quatro
turnos para aplicar as escalas, o que se torna moroso e dificil em virtude do tempo
disponivel para a obten¢do dos dados. Caso o tempo disponivel para a recolha dos

dados fosse superior, poderiam ter sido inquiridos um maior nimero de elementos.
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Em virtude dos resultados obtidos, assim como das limitagdes verificadas nesta
investigacdo, irdo ser mencionadas algumas sugestdes praticas, tendo por base toda esta
investigacdo e com énfase na influéncia positiva que a lideranga auténtica pode ter em
varios aspetos organizacionais € no bem-estar dos seguidores.

Assim recomenda-se aos Subchefes de turno do RSB:

— Desenvolvam a sua autoconsciéncia. O lider ao exibir niveis elevados de
autoconsciéncia fard com que os operacionais percebam que o lider entende a
forma de como as suas agdes e comportamentos os impactam, efetuando os ajustes
necessarios para gerir de uma maneira mais positiva as usas necessidade
emocionais e psicologicas gerando assim bem-estar.

— Promovam a transparéncia relacional. O lider de turno deve criar uma relagao
aberta e honesta com os operacionais. Este tipo de relacdes assente no didlogo
sincero, expondo os seus mais profundos principios e valores poderd promover o
mesmo nos seguidores numa forma reciproca e cristalina, sem agendas ou
interesses ocultos. Este didlogo podera potenciar niveis mais elevados de bem-estar
e de emocdes positivas no contexto laboral.

— Adotem uma perspetiva moral e ética. Os lideres auténticos promovem o didlogo
aberto e sincero com os seus seguidores. Este didlogo e partilha ¢ uma
oportunidade para que os operacionais do RSB percebam que o seu lider ¢ movido
por causas éticas € que a todo o momento podem contar que o seu lider ird tomar
decisdes com o intuito do bem superior para o interesse individual e coletivo.

— Tomem decisdes imparciais. O lider auténtico deve efetuar a tomada de decisdao
colocando em andlise e balanceado a informagdo disponivel. Ao efetuar este
exercicio o lider auténtico estara a demonstrar aos seus subordinados que perante a
tomada de decisdo, a mesma tera por base a informagao recolhida, mesmo que essa
informagdo seja contraria a ideia do lider, demonstrando imparcialidade e
fomentando a confianga.

Assim, em face dos resultados alcangados por esta investigagdo, afirmamos que no
contexto do RSB a lideranca auténtica podera ser um caminho a seguir. Sera através dela

que os operacionais poderdo gerar resultados mais positivos para as equipas, organizagao e
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para a sociedade em geral, uma vez que operacionais cujo bem-estar ¢ promovido tenderao
para prestar um melhor servigo.
Conclui-se portanto que o RSB na tentativa de dinamizar o engagement e outros
aspetos positivos nos seus quadros deve investir na criacdo de lideres auténticos.
Acreditamos que este investimento deve ser feito a varios niveis hierarquicos e
organizacionais, sabendo de antemio que ndo ¢ uma tarefa facil, mas que deve ser uma
referéncia naquilo que sdo os lideres de hoje, mas também para um futuro que ndo se

adivinha facil face a complexidade dos tempos que vivemos.
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Anexo A — Introducao e Questionario Sociodemografico

Investigacio Aplicada no RSB

Caros participantes,

Esta Investigacdo, inserida no 5° Mestrado em Lideranca, Pessoas e Organizagdes
visa verificar a associa¢do entre o construto da Lideranga Auténtica e do engagement nas
seis companhias operacionais do Regimento de Sapadores Bombeiros de Lisboa.

O seu contributo ¢ fundamental para que se possam obter resultados verosimeis,
fidedignos e aproximados da vivéncia diaria dos turnos operacionais do Regimento de
Sapadores Bombeiros de Lisboa.

Nas seguintes paginas ird encontrar duas escalas para preencher de acordo com o
que sente, pesa e verifica, sendo estas totalmente anonimas.

Grato pela atengao.

Posto:

Idade:

Habilitagdes Académicas:

Estado Civil:

Género:
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Anexo B — Questionario da Lideranca Auténtica

Questiondrio de Lideranca Auténtica (Copyright: 2007 Avolio, Gardner e

Walumbwa, distribuido por Mind Garden, www.mindgarden.com).

Portuguese Translation
Pense no seu lider
Por favor, refira com que o seu lider adota os seguintes comportamentos. Utilize a

seguinte escala colocando a frente de cada afirmacdo o algarismo correspondente a sua

resposta.
Nunca Uma vez por Por vezes Com alguma | Frequentemente,
outra frequéncia se nao sempre
0 1 2 3 4

O (a) meu (minha) lider:

Diz exatamente o que pensa.

Assume os erros que comete.

Encoraja todos a dizer o que pensam.

Diz as duras verdades.

Mostra emogdes que correspondem ao que sente.

As suas agdes sdo consistentes com as suas crengas.

Toma decisdes baseado (a) nos seus valores fundamentais.

Pede-me para tomar posicdes de acordo com os meus valores essenciais.

Toma decisdes dificeis baseado (a) em elevados padrdes éticos.

Solicita-me pontos de vista que questionem as suas (dele/a) posi¢des mais

profundas.

Analisa informacgao relevante antes de tomar uma decisdo.
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Ouve cuidadosamente os diferentes pontos de vista antes de tirar conclusdes.

Procura obter informagao (feedback) das pessoas para melhorar as interagdes com

elas.

Tem uma nog¢do clara do modo como os outros encaram as suas (dele/a)

capacidades.

Sabe quando ¢ altura de reavaliar as suas posi¢des em assuntos importantes.

Compreende como as suas agdes tém impacto nos outros.
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Anexo C — Questionario Engagement

Por favor, para responder aos itens PENSE NAS SUAS TAREFAS
PROFISSIONALIS, e avalie com que frequéncia tem cada um dos seguintes sentimentos,
crengas ou comportamentos:

Com que frequéncia? (0-6)

1. No meu trabalho sinto-me cheio (a) de energia.
__Acho que o meu trabalho tem muito significado e utilidade.
O tempo passa a voar quando estou a trabalhar.
__No meu trabalho sinto-me com for¢a e energia.

___Estou entusiasmado (a) com o meu trabalho.

O meu trabalho inspira-me.

2.
3.
4.
5.
6. Quando estou a trabalhar esqueco tudo o que se passa a minha roda.
7.
8. Quando me levanto de manha apetece-me ir trabalhar.

9.

__Sinto-me feliz quando estou a trabalhar intensamente.

10._ Estou orgulhoso (a) do que fago neste trabalho.

11._ Estou imerso (a) no meu trabalho.

12._ Sou capaz de ficar a trabalhar por periodos de tempo muito longos.
13._ O meu trabalho ¢ desafiante para mim.

14.  “Deixo-me ir” quando estou a trabalhar.

15.  Sou uma pessoa com muita resisténcia quando estou a trabalhar.
16.__ E dificil desligar-me do meu trabalho.

17.__ No meu trabalho sou sempre perseverante (ndo desisto), mesmo quando as

coisas nao estiao a correr bem.
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Anexo D — Autorizacgoes

Ruben Reis

m%nd garden

To whom it may concern,

This latter is to grant permigsion for Rdben Reis to use the following copyright material for his'her research:

Instrument: Authentic Leadership Questionnaire (ALQ)
Authors: Bruce J. Avolio, William L. Gardner, and Fred 0. Walumbwa

Copynght: 2007 by Bruce J. Avolio, William L. Gardner, and Fred 0. Walumbwa

Three sample items from this instrument may be reproduced for inclusion in a proposal, thesis, or dissertation.
The entire instrumeant may not be included or reproduced at any time in any publizhed material.

Sincerely,

Bl 2T

Mind Garden, Inc.
www.mindgarden.com

Copyrightl 2007 Bruce J. Awalia, William L. Gardner, and Fred O. Walumbwa. All rights reserved in all medium. Published by Mind a
Garden, Inc, www.mindgarden, com
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Para: Ruben Reis (RSB/1 BATALHAO/1COMP/D. CARLOS);
Cc:Carla Pereira (RSB/CMD);

Caro Subchefe Ruben Reis,

Em resposta ao pedido de aplicacdo de questionarios nas seis companhias operacionais do RSB no
ambito do estudo de investigacdao em curso, informo que o mesmo foi AUTORIZADO pelo Sr.
Comandante.

Com os melhores cumprimentos,

Ana Maria Menezes Loureiro

Técnico Superior

Camara Municipal de Lisboa
Regimento de Sapadores Bombeiros Lisboa
Gabinete do Comando

Av. Dom Carlos | | 1249-071 LISBOA

T. geral (+351) 218 171 470 | (+351) 218 171 427

www.cm-lisboa.pt | ana.menezes.loureiro@cm-lisboa.pt
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