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“O importante é nao parar de questionar.

A curiosidade tem sua proépria razdo de existir.”

Albert Einstein
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INFLUENCIA DA LIDERANCA NO CAPITAL PSICOLOGICO:

UM ESTUDO QUALITATIVO

RESUMO

Ser lider é exercer influéncia social, criar significados e transformar
conceitos e fornecer grelhas interpretativas da realidade. Esse conceito de
lideranca no contexto social € um dos mais abrangentes. Um dos aspectos em
que a influéncia social € expectavel ser exercida, é na promocao de estados
psicolégicos positivos, nomeadamente naquilo que tem sido designado na
literatura em psicologia Capital Psicolégico (Psycap). O capital psicolégico é
definido como um estado psicologico positivo composto originalmente por quatro
dimensdes, a esperanca, 0 otimismo, a resiliéncia e a autoeficacia. O capital
psicoldgico além de se associar ao desempenho faz também parte da qualidade
de vida, pois reduz o estresse, facilita no processo de mudancas positivas e
aumenta a performance dos funcionarios. Através da discussdo dos resultados
€ possivel perceber a influéncia de diferentes posturas de lideranca na geracao
do psycap dentro de organiza¢des, indicando que quando o lider gera o psycap
em seus liderados ele propicia um melhor desenvolvimento do processo de

lideranca e vice-versa.

Palavras-chave: Psycap; Lideranca; Psicologia Positiva.



INFLUENCE OF LEADERSHIP ON PSYCHOLOGICAL CAPITAL: A
QUALITATIVE STUDY

ABSTRACT

The definition of leader is to exercise social influence, create meanings
and transform concepts and provide interpretive grids of reality. This concept of
leadership in the social context is one of the broadest. One of the aspects in which
social influence is expected to be exercised, is in the promotion of positive
psychological states, namely in what has been designated in the Psychological
Capital Psychology literature (Psycap). Psychological capital is defined as a
positive psychological state originally composed of four dimensions, hope,
optimism, resilience and self-efficacy. Psychological capital, in addition to being
associated with performance, is also part of the quality of life, as it reduces stress,
facilitates the process of positive changes and increases the performance of
employees. Through the discussion of the results, it is possible to perceive the
influence of different leadership postures in the generation of psycap within
organizations, indicating that when the leader generates psycap in his followers

he provides a better development of the leadership process and vice versa.

Key-words: Psycap; Leadership; Postive Psichology.
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INTRODUCAO

Ser lider é exercer influéncia social, criar significados, transformar conceitos
e fornecer grelhas interpretativas da realidade. Esse conceito de lideranca no
contexto social € um dos mais abrangentes (Smircich & Morgan, 1982). Nesta
perspectiva a lideranca € considerada um processo de influéncia social (Robbins,
Judge e Sobral, 2010). Os lideres séo influenciadores, podendo incentivar um
trabalho com entusiasmo por um objetivo comum. Sao percebidos como
modelos, exercendo impacto com seus atos. Portanto é esperado que o lider
saiba tomar decisdes sensatas, inspirar a equipe com a intencéo de que 0 grupo
todo alcance o objetivo comum, ou seja, ser eficiente e eficaz no andamento dos
objetivos organizacionais. Além disso, a funcéo de lideranca inclui a influéncia
sobre o modo como a realidade é interpretada. Aquilo que pode ser visto como
um obstaculo, pode ser reinterpretado como um desafio e uma oportunidade.
Aquilo que pode ser visto como um perigo pode ser reinterpretado como um
contexto de desenvolvimento (Smircich & Morgan, 1982; Robbins, Judge e

Sobral, 2010, Chiavenato, 2014).

Para influenciar positivamente o desempenho dos colaboradores, um dos
fatores essenciais € estimular o capital psicolégico, que além de se associar ao
desempenho faz também parte da qualidade de vida, pois reduz o estresse,
facilita no processo de mudancas positivas e aumenta a performance dos
funcionarios. Um dos aspectos em que a influéncia social € expectavel ser
exercida, € na promocao de estados psicolégicos positivos, nomeadamente
naquilo que tem sido designado na literatura em psicologia Capital Psicoldgico
(Psycap). O capital psicologico, psycap, € definido como um estado psicoldgico
positivo composto originalmente por quatro dimensdes, a esperanca, o otimismo,
a resiliéncia e a autoeficacia. (Scheier, Carver & Bridges, 2000; Youssef, Luthans

& Avolio, 2006).

Pesquisadores Luthans et al., (2007), definem o termo psycap com base na

psicologia positiva, pois permite desenvolver as caracteristicas positivas dos



colaboradores, aumentando 0os quatros principais aspectos, gerando lucros e

crescimento tanto para a organizagéo, quanto pessoal.

O desenvolvimento da psicologia positiva permite dar destaque a aspectos
positivos do individuo, além de trabalhar pontos para ajudar a abrir os caminhos
e a conquistar um estado de felicidade mais duradouro e genuino, COmo recursos
positivos (Luthans, Youssef, Sweetman, & Harms, 2013; Seligman &
Csikszentmihalyi, 2001). A reducéo do estresse, facilitacdo dos processos de
mudancga organizacional positiva e mediacdo da relacdo entre o clima
organizacional e a evolugdo dos funcionérios, também séo influenciadores da

psicologia positiva no psycap.

Apesar da relevancia do psycap para o desempenho e para o bem-estar
dos trabalhadores, o modo como a lideranca influencia esse mesmo psycap esta
ainda por explorar. Dessa forma, este estudo pretende caracterizar 0s processos
através dos quais os lideres (gerentes, dirigentes ou outros cargos de gestao e
lideranca) de organizagbes promovem o capital psicolégico nos colaboradores,

Nos seus pares e/ou com seus superiores hierarquicos.

O presente estudo tem, portanto, como objetivo concretizar a descri¢cado de
acOes de lideranca geradoras de capital psicolégico em trabalhadores
portugueses. O estudo da relagcdo entre lideranca e psycap permitira identificar
se as quatro capacidades que o compdem nao apenas se complementam, mas
também se potencializam, estimulando nos individuos uma propensao

motivacional para atingirem objetivos e serem bem-sucedidos.

O trabalho encontra-se organizado em trés partes. A primeira parte refere-
se a revisdo da literatura realizada, e pretende contextualizar o problema em
analise, quer de um ponto de vista teérico quer de um ponto de vista empirico.
Encontra-se dividida em quatro pontos, um primeiro focando na psicologia
positiva, um segundo focado no psycap, o terceiro na lideranca organizacional,

e por fim, a relacéo entre os constructos principais, a lideranca e o psycap.

A segunda parte apresenta o método do estudo empirico. E descrito em

detalhe a questdo de investigacdo, quem e quantos sdo os participantes, e 0


https://www.sbcoaching.com.br/blog/flora-victoria/tres-estrategias-para-transformar-sua-empresa-em-uma-instituicao-positiva/
https://www.sbcoaching.com.br/blog/flora-victoria/tres-estrategias-para-transformar-sua-empresa-em-uma-instituicao-positiva/
https://www.sbcoaching.com.br/blog/flora-victoria/tres-estrategias-para-transformar-sua-empresa-em-uma-instituicao-positiva/
https://www.sbcoaching.com.br/blog/flora-victoria/tres-estrategias-para-transformar-sua-empresa-em-uma-instituicao-positiva/

procedimento. A terceira parte que inclui o tratamento e analise dos dados, os
resultados e sua intepretacdo. Por fim sdo apresentadas as conclusdes desta
dissertacdo, sdo assinaladas as limitacdes do estudo empirico e propostas

investigacoes futuras.



1. REVISAO DE LITERATURA

1.1 Psicologia Positiva

A evolucao da psicologia esta diretamente relacionada com acontecimentos
histéricos, ndo sendo diferente com o surgimento da psicologia positiva. De
acordo com Seligman (2009), ap6s a 22 Guerra Mundial, a psicologia baseava-
se em tornar a vida mais plena e eficaz, no referente aos psicélogos que
trabalhavam em escolas, quartéis e nas industrias; identificar os talentos
pessoais no que dizia respeito aos psicologos focados no estudo de criangas
com alto Ql; e “curar” doengas da mente particularmente aquelas ligadas aos
reflexos da guerra. A psicologia estava intensamente focada no tratamento
psicoldgico dos traumas vivenciados pela guerra, como, por exemplo, as perdas
(podendo ser de pessoas, casas e objetos, conforto, entre outros), onde era dificil
trazer uma abordagem positiva sendo, assim, necessario o tratamento para
superar 0s acontecimentos traumaticos. Desta forma, deixavam de lado aspectos

positivos da consciéncia humana.

Grande parte dos psicélogos trabalham com as doengas “mentais/ da
mente” e com os estados de desordem que afligem as ideias e emocdes do ser
humano. Entre esses, uma maioria trabalha apenas com o lado obscuro da
mente, com o sofrimento do paciente, como por exemplo, nas situacdes de

ansiedade e a depresséo (Seligman & Csikszentmihalyi, 2001).

Martin Seligman foi o responsavel por tornar a psicologia positiva conhecida
(Araujo, 2013), ao defender os aspectos positivos das emocdes e dos
comportamentos, confiando num resultado eficaz ao tratamento. Abram Maslow
foi quem de fato introduziu esse termo em 1954, seguido por Carl Rogers em
1959. Tanto Maslow quanto Rogers eram patronos da “Psicologia Humanista” e
defendiam que se trabalhasse com as pessoas levando em conta os aspectos
positivos da sua mente e comportamentos. Seligman seguiu com estudos da
criacdo da ciéncia da felicidade, onde tem como objetivo principal a busca das
vivéncias e experiéncias das pessoas nos seus aspectos positivos com a
intencdo de uma melhor qualidade de vida, bem-estar, autossatisfacdo e
plenitude (Araujo, 2013).



Martin Seligman, no seu primeiro livro defendia que os pensamentos
negativos podem ser aprendidos, assim como 0s pensamentos positivos e
otimistas. Para ele a positividade poderia ser desenvolvida, assim como todos 0s
demais aspectos relacionados a ela (Araujo, 2013). Seligman, no primérdio,
defendia que a felicidade era algo essencial e deveria ser cultivada todos os dias
por meio de forgas, virtudes, ideias e atitudes de otimismo, gentileza e
bomhumor. Para ele “A psicologia deveria possibilitar muito mais do que somente
reparar o que esta errado, devendo identificar e nutrir o que existe de melhor nos
individuos” * (Woxholt, 2010, apud Seligman, 2003, p. 22). E importante, porém,
ressaltar que Seligman n&o ignora doencas ou disturbios psicoldgicos e defende
a ideia de que ao tirar a dor do foco, se amplia a visao (Seligman, 2011).

O objetivo central da psicologia positiva é a busca nas vivéncias e
experiéncias das pessoas, assim como aspectos positivos que as ajudem a ter
maior qualidade de vida: como lidar melhor com as emocdes, se relacionar mais
positivamente com as pessoas e a observar sua histéria (Araujo, 2013). Mahatma
Gandhi defende a ideia de que néo existe processo para a felicidade, contudo,
Seligman argumenta que existem formas de se conquistar maior satisfacéo e
plenitude, descritas no modelo PERMA. Este, por sua vez, é formado por cinco
elementos centrais, que sao respectivamente: Positive Emotion (Emocao
Positiva); Engagement (Engajamento); Relationship (Relacionamentos);
Meaning (Propdsito); Accomplishment (RealizacGes). Esses elementos tém por
essencial conquistar maior autoconhecimento, entender nossas emocoes e
alcancar a satisfacao verdadeira em ser e existir (Seligman & Csikszentmihalyi,
2001).

1.1.1 Psicologia Positiva em Organizacdes

O dominio da psicologia positiva tem recebido uma consideravel atencéo
de pesquisadores pela abordagem positiva em local de trabalho (Luthans, 2002).

1 Tradugao livre: “I believe that psychology should be about more than repairing what is
wrong. It should be about identifying and nurturing what is good” (Woxholt, 2010, apud Seligman,
2003, p. 22)
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Pesquisas dessa éarea utilizadas na abordagem do comportamento em
organizagbes, mostrou que “o estudo e a aplicacdo de forgas de recursos
humanos positivamente orientadas e capacidades psicologicas podem ser
mensuradas, desenvolvidas e efetivamente gerenciadas para o desempenho
melhor” (Luthans, 2002, p. 59). Da mesma forma, o comportamento
organizacional positivo traz melhorias de desempenho no ambiente de trabalho
(Luthans, 2002).

Youssef e Luthans (2007) defendem cinco conceitos importantes dentro de
uma organizacdo, referente a psicologia positiva, sendo eles: abordagem
equilibrada, positividade baseada em evidéncias, singularidade, abordagem de
desenvolvimento e orientacdo de desempenho. Chegam a conclusdo de que a
psicologia positiva chama a atencédo para o desempenho tedérico, pesquisas e
aplicacdo de tracos positivos, comportamentos e estado nas organizacdes. A
psicologia positiva surgiu no contexto de defender que a psicologia deveria
trabalhar com os pontos fortes dos individuos, melhorando suas qualidades e
“curando” suas vulnerabilidades. Desse modo as organizagbes comegaram a
reconhecer o potencial de seus préprios funcionarios (Ozturk-Ciftci e Erkanli,
2020).

Segundo Luthans e Youssef (2007) o processo do desenvolvimento de
capacidades estudadas pela psicologia positiva tem grande potencial como
recurso para as organizagfes, podendo tornar-se numa grande vantagem
competitiva pelo seu potencial em desenvolvimento e impacto no desempenho,
sendo, entdo, um grande diferencial no ambiente de trabalho competitivo atual.
As capacidades referidas sdo autoeficacia, otimismo, resiliéncia e esperanca,

dimensdes que constituem o capital psicolégico, conhecido como psycap.

1.2 Psycap

O Psycap, teve sua primeira aparicdo em 2007 e é definido como um estado
psicoldgico positivo de desenvolvimento, fazendo parte de um dos componentes
de uma organizacdo. E um conjunto de qualidades ou caracteristicas

psicologicas descritas através do acronimo HERO, cuja traducdo do inglés é
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heréi (figura 1); H (hope) é esperanca; E (efficacy) eficacia/ autoeficacia; R

(resilience) resiliéncia; O (optmism) otimismo (Youssef, Luthans, & Avolio, 2006).

Figura 1 - Diagrama do Acrénimo HERO

POSITIVE PSYCHOLOGICAL CAPITAL

H OPE

O PTIMISM

(PSYCAP)

ESPERANCA

OTIMISMO

PERSERVERAR AO PERSEGUIR OS OBJETIVOS,
REDIRECIONAR OS CAMINHOS PARA
ALCANCAR O SUCESSO;

TER CONFIANCA PARA ASSUMIR DESAFIOS E
DESPENDER O ESFORGCO NECESSARIO

PARA SER BEM SUCEDIDO EM TAREFAS
DESAFIADORAS;

MANTER-SE FIRME EM SITUAGOES DE
PROBLEMAS E ADVERSIDADES, RETOMAR

E IR ALEM;

FAZER UMA ATRIBUICAO POSITIVA EM
RELAGAO AO SUCESSO, NO PRESENTE E NO
FUTURO.

Fonte: Elaborado pela Autora com base em Youssef, Luthans, & Avolio, 2006.

Esperanca pode ser definida como uma percepcdo que se tem para

perseverar ao perseguir objetivos, redirecionar os caminhos para alcancar o

sucesso de acordo com trés processos cognitivos: goals, pathway, agency

(objetivos, trajetérias, agéncia). O primeiro processo é quando o individuo

precisa ter 0s objetivos especificos, 0 segundo é tracar e definir metas e o ultimo

€ a capacidade de agenciamento, que € acreditar em si mesmo e nas

capacidades para atingir seus pensamentos e por em acao 0s objetivos. A

esperanca provoca no individuo a ambic&o de objetivos mais elevados, de modo,

a encontrar caminhos alternativos para alcanca-los. Quanto maior for a

esperanca, maior é a eficacia face aos obstaculos e desafios, direcionando

positivamente as emocdes e 0 bem-estar dos individuos (Snyder et al., 2002).



A autoeficacia € a confianca que o individuo tem sobre si para realizar uma
tarefa ou na resolucdo de um problema, ou seja, a capacidade de agir, ter
confianca para assumir desafios e despender o esfor¢co necessario para ser bem
sucedido em tarefas desafiadoras. Bandura (1997) descreve a autoeficacia como
uma crenca do individuo sobre a sua propria capacidade para completar uma
determinada atividade ou resolucéo de problemas. O autor, no entanto, alerta
para a tendéncia de assumir objetivos e expectativas elevadas e falhar quando
a pessoa nao apresenta um equilibrio entre a sua autoeficacia e a competéncia

naquela area.

Resiliéncia é a capacidade de manter-se firme em situacfes de problemas
e adversidades. As pessoas com maior resiliéncia tendem a saber lidar melhor
com pressoes e serem mais flexiveis. A palavra resiliéncia vem do latim “resilire”
e tem como tradugcao “voltar atras”, ou seja, voltar ao estado original sem
deformac0bes, retomar a origem para assim evoluir. Trata-se, portanto de uma
competéncia de adaptacao, que se ganha e se desenvolve a medida que novos
desafios sdo enfrentados, compreendendo melhor a pressdo e dando mais
seguranca para impor limites e se colocar de forma verdadeira (Taboada, Legal,
& Machado, 2006).

O otimismo ajuda a alcancar metas e objetivos que no inicio parecem ser
complicados. Procura encontrar o que se tem de melhor em cada situacao,
mesmo nas coisas mais desagradaveis. Pessoas otimistas tendem a ser mais
abertos as possibilidades e ter mais estratégias. Mesmo em vivéncias e
situacdes adversas mantém expectativas positivas, logo a forma que se pensa

sobre o evento é que faz a diferenca (Scheier, Carver, & Bridges, 2000).

Todas essas capacidades da psicologia positiva foram estudadas e
testadas pelos autores em ambientes de trabalho e verificou-se resultados
positivos no ambiente organizacional (Luthans, Youssef e Avolio, 2006). Apesar
dos quatro conceitos serem muito fortes de forma isolada, seu real potencial é
melhor demostrado quando trabalhados em conjunto (Roche, Haar, & Luthans,
2014). O Psycap traz uma vantagem competitiva crucial para lideres e empresas.
Além de estimular os individuos para atingirem objetivos e serem bem sucedidos,
essas quatro capacidades, também estdo relacionadas a comportamentos,
atitudes e performance desejaveis, por parte dos funcionarios, como a reducao
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do estresse, facilitacdo dos processos de mudanca organizacional e mediacao
da relagdo entre o clima organizacional e a evolucdo dos funcionarios
(OzturkCiftci & Erkanli, 2020).

Ainda segundo Ozturk-Ciftci e Erkanli (2020 apud Avolio & Gardner, 2005;
Gardner et al., 2005) o capital psicologico dos funcionarios de uma organizacao
pode ser aperfeicoado pelo constante aprendizado a partir de um estilo de

geréncia solidario, o que é desenvolvido por lideres auténticos.

1.3 Lideranca

As pesquisas em lideranca representam um numero consideravel de
teorias, sendo, talvez, um dos conceitos mais estudados ao longo do tempo
devido ao sucesso dos sistemas econdmicos, politicos e organizacionais
dependerem da orientacdo dos seus lideres. Existem muitos conceitos sobre o
assunto, porém existem alguns termos que sdo comuns em todos os estudos,
sendo eles: € um processo, envolve influéncia, ocorre em grupos, envolve
objetivo comum. Nesse caso a lideranca é um meio para realizar influéncia no
pensamento e no sentimento dentro de um grupo comum. E um fenémeno
social, dependente da relacdo de pessoas onde o lider exerce a capacidade de
influéncia, sendo essa uma influéncia interpessoal, exercida em dada situacao e
dirigida pelo processo de comunica¢gdo humana para a consecugédo de um ou

mais objetivos especificos (Chiavenato, 2014).

Segundo Robbins, Judge e Sobral (2010) lideranca é a capacidade de
influenciar, inspirar, uma ou um conjunto de pessoas para alcancar metas e
objetivos. Lideranca vem de quem tem um propdésito, ndo esta relacionada ao
cargo, podendo assim ser assumida por qualquer pessoa de qualquer idade.
Quem tem lideranca tem uma motivagcdo para agir e concluir uma acéo, e
principalmente uma capacidade para influenciar um grupo de pessoas. O poder

de um lider é por onde essa influéncia acontece, podendo ser formal ou informal.

Lideranca formal € aquela que acontece em funcdo do cargo que o
individuo ocupa, sendo assim uma influéncia unilateral. J& a lideranc¢a informal

acontece sobre influéncia voluntariamente aceita, ndo sendo imposta, podendo



envolver relagéo afetiva entre os membros do grupo e a pessoa central, por meio
da identificacdo. A lideranca informal € atribuida por caracteristicas pessoais e
pela forma como a pessoa em causa € vista dentro da organizacdo, sendo,

portanto, uma influéncia aceite pelo grupo.

A Teoria dos Tracos, sendo uma das pioneiras nos assuntos relativos a
lideranca, € uma teoria costumeira, onde ndo ha um autor nuclear de referéncia.
A sua principal ideia é de que a lideranca € inata, e 0s tracos associados a
lideranca sdo aspectos pessoais que distinguem as pessoas, como tracos
fisicos, sociais, intelectuais, entre outros. Na mesma época, mais
especificamente a partir de estudos desenvolvidos em 1939, surgiu a Teoria dos
Estilos de Lideranca, uma abordagem de Kurt Lewin em que € nitida a influéncia
behaviorista. Esse autor prop6s trés estilos de lideranca, o autocratico, o
democratico e o liberal “laisser faire”. O autor e 0s seus colaboradores
demonstraram que a lideranca democratica produzia resultados qualitativamente
melhores e liderados mais autbnomos e menos dependentes da presenca do
lider. Apesar disso, em termos qualitativos e na presenca do lider a lideranca
autocratica produzia resultados mais elevados (Lewin, Lippitt & Whiter, 1939).
Na década seguinte, a partir de 1950, o foco reforgcou a abordagem que havia
sido iniciada por Lewin, Lippit e White, dando entdo origem a diversos modelos
centrados no constructo de estilo de lideranca, descrevendo os comportamentos
de lideranca considerados mais eficazes. Entre 1960 e 1980 a lideranca, foram
desenvolvidas diversas teorias contingenciais e situacionais, que nao focam
apenas no lider, mas sim no todo, o contingente que esta atrelado entre o lider,

0 seguidor e a situacao (Sartorelli & Carvalho, 2013).

A lideranca ndo se resume a um papel, mas sim a um método mais
profundo em que uma ou mais pessoas influenciam outras, com o objetivo de
conseguir a adesdo ndo coercitiva destas rumo a busca de objetivos
coletivamente relevantes. Seguindo com as ideias de Bendassoli, Magalhaes e
Malvezzi (2014, p. 417):

“‘Reafirma-se nesse ponto, a ideia de lideranca como
processo multidimensional constituida de ac¢des de liderar
e seguir, bem como de poder para definir elementos
decisivos da situacdo compartilhada, fornecer orientacéo,
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permitir as trocas e construir relacionamentos. Lideranca é

um processo, ndo uma posigao.”

Outra problematica citada € a relacdo de causa-efeito estabelecida entre
lideranca e resultados organizacionais. Para Bendassoli, Magalhaes, Malvezzi
(2014), atrelar a lideranca a isso seria delicado, pois nem sempre ha uma relacao
verdadeira nesta conta. Por isso, a lideranca ndo deveria estar limitada
exclusivamente aos resultados de sucesso de uma empresa, mas principalmente
estar vinculada as formas de influenciar os outros quanto aos valores e visao da

empresa.

Os lideres teriam a responsabilidade de planejar e formatar a cultura, de
forma a construir e influenciar coletivamente as crencas e valores de um grupo,
inspirando os liderados. Quanto aos liderados, seu comportamento pode ser
influenciado, segundo Chiavenato (2014), de quatro maneiras, sendo elas
persuasao, sugestado, emulacdo e por fim a coacdo. A persuasao, prevalece
sobre uma pessoa, ndao forcando, com conselhos, argumentos para que faca
alguma coisa: processo de conduzir. A sugestao coloca ou apresenta um plano,
uma proposta, a uma pessoa ou grupo para que considere, pondere ou execute.
A emulacao procura imitar com vigor, para igualar-se ou ultrapassar a alguém,
processo que acontece por modelagem. Por fim a coacdo, apesar de néo ser
vista como parte do processo de constru¢cdo de um lider, pode influenciar os
liderados mediante a pressao, coercao ou compulséo.

O lider gerencia a mudanca, sendo os principais objetivos a inovacéo,
priorizacdo das pessoas, ter perspectiva de futuro, inspirar confianca, buscar
compreender o processo e desafiar o status quo (estado atual) (Bennis, 1996;
Cavalcanti, 2005). Portanto, o estilo de lideran¢a adotado por cada gestor marca
uma diferenca importante na forma com que os membros da organizacdo se

sentem e consequentemente produzem resultados.

A lideranca tem apresentado resultados eficazes nas suas investigagbes
em relagéo ao capital humano e ao sucesso organizacional. Sendo que os lideres
e os liderados tém a mesma importancia dentro desse processo, pois
influenciam-se mutuamente na relacdo que estabelecem (UhI-Bien, Riggio,
Lowe, & Carsten, 2014).
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1.3.1 Lideranga Auténtica

Na sequéncia das teorias contingenciais outras abordagens foram
desenvolvidas. Ao dissertar sobre conceitos como lideranca e psicologia positiva
€ importante levar em consideracdo o conceito de Lideranca Auténtica como
contributo a consideragcbes de comportamentos positivos dentro de
organizacdes, escopo da qual o psycap faz parte (Caza, Bagozzi, Woolley, Levy,
& Caza, 2010). Esse conceito surgiu a partir do cruzamento de varios aspectos
da lideranca, de questdes éticas e do comportamento organizacional positivo
(Walumbwa, Avolio, Gardner, Wernsing, & Peterson, 2008). Esse tipo de
lideranca tem relacdo com a psicologia positiva a partir do seu conceito de
autenticidade que relaciona experiéncias pessoais de um individuo, sendo
processos determinantes para que o individuo conheca a si mesmo, como
pensamentos, emocfes, necessidades, desejos, preferéncias ou crencas
(Besen, Tecchio, & Fialho, 2017).

O processo de lideranca auténtica influencia positivamente a
autoconsciéncia, além de estimular o crescimento pessoal positivo e o
autodesenvolvimento tanto dos lideres quanto dos liderados, como citado por
Cunha & Esper (2015, p. 63). Estes autores definem “(...) lideranga auténtica
como um padrdao de comportamento do lider que se baseia e promove ambos,
as capacidades psicolégicas e um clima ético positivo, para fomentar uma maior
autoconsciéncia, uma perspectiva moral internalizada, o processamento
balanceado de informacgdes e a transparéncia relacional por parte de lideres que

trabalham com seguidores, promovendo o autodesenvolvimento positivo.

A partir dos conceitos de lideranca, e da lideranca auténtica ligada a

psicologia positiva, podemos dissertar sobre os estudos referentes a lideranca e

0 psycap.

1.4 Lideranca e Psycap

Um efeito positivo da relacdo da lideranca com as dimensfes do capital
psicologico apontado em estudos (Walumbwa, Peterson, Avolio, & Hartnell,
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2010) é a relagdo do psycap na interacao individual entre o lider e o liderado. Foi
demonstrado que pode existir influéncia do psycap dos lideres sobre os liderados
de forma individual ou em equipe, assim como, os lideres influenciam o capital
psicolégico dos liderados trazendo assim efeitos positivos em seus
desempenhos. Essa relacdo pode promover ferramentas e recursos, que atraves
da criatividade tendem a motivar os liderados a superar desafios e alcancar
objetivos na organizagéo (Rego, Sousa, Marques, & Cunha, 2012).

E comum, que por conta da competitividade e dos elevados padrées do
setor da economia os lideres sofram para estarem sempre em busca de
melhores resultados, o que pode causar efeitos negativos como estresse,
momentos ansiosos e depressivos, tornando-os, assim, menos capazes de
apoiar seus funcionarios, afetando-os diretamente. Logo, ao utilizarem-se de
recursos psicologicos positivos, nesses ambientes toxicos, os resultados

promovem o bem-estar (Avey, Reichard, Luthans, & Mhatr, 2011).

A psicologia estuda o conceito de bem-estar no modelo de psicologia
positiva. Ryan e Deci (2001, 2008), descrevem o bem-estar como subjetivo e
psicolégico. O bem-estar subjetivo tem caracteristicas hedonicas, tendo como
propésito a esquiva da dor ou a busca do prazer (Siqueira e Padovan, 2008),
enquanto o bem-estar psicoldgico, tem caracteristicas eudaimoénicas, sendo a
busca pela autorrealizacdo (Ryan e Deci, 2001). O bem-estar pode ser definido,
entdo, como a juncdo de aspectos positivos e a satisfacao integral da vida, o que
dentro do setor organizacional esta relacionado com a satisfacdo em superar 0s
desafios e atingir objetivos, questdes que podem se relacionar diretamente com
0 processo de lideranca e em como o lider influéncia positivamente seus
liderados. Nas organizacdoes esse paradigma tem ganhado destaque, pois
enfatiza a perspectiva positiva deixando de lado o tradicional paradigma centrado
na doenca (Landsbergis, 2003).

Apesar de existirem diversas pesquisas que relacionam o capital
psicologico e a lideranca, o foco tem sido na relagdo que o psycap tem com
guestdes como performance e producdo dos liderados, ainda sendo pouco
desenvolvida a investigacdo voltada para entender questdes de carater mais
gualitativo sobre a influéncia do capital psicologico nas relacdes dentro de uma
organizacao (Chen, Wen, Kong, Niu, & Hau, 2017).
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Logo, a partir dos conceitos apresentados foi desenvolvido um estudo que
a partir de entrevistas de experiéncias profissionais, em organiza¢des, com
lideres possa ser feita uma andlise qualitativa sobre como o processo de

lideranca busca gerar o psycap em seus liderados.
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2. ESTUDO EMPIRICO

2.1 Método

Nesse topico é descrito o método utilizado para o desenvolvimento do
estudo empirico, incluindo questbes referentes a quem foram os participantes,
como foi conduzida a entrevista, as questbes sobre consentimento informado,

dados sociodemogréficos, o procedimento em si e 0 volume desses dados.

2.1.1 Participantes

As entrevistas foram feitas de forma individual com lideres, que
desempenhavam diferentes cargos de gestdo de lideranca e que ainda
respondiam a um superior na hierarquia organizacional. Os entrevistados
selecionados desempenhavam suas funcbes em diferentes tipos de
organizacdes, tanto do ambito privado quanto publico. No total foram feitas 22
entrevistas, sendo 10 femininas e 12 masculinas. Os participantes foram
recrutados em processo de bola de neve, a partir de rede de contatos do

investigador responsavel.

2.1.2 Entrevista

A entrevista semiestruturada envolveu responder a algumas perguntas
relacionadas com a experiéncia profissional. Inspirada na técnica de incidentes
criticos foram solicitados relatos de situacdes em que a intervencédo do lider
promoveu 0 psycap nos colaboradores. Foram questionados em relacdo aos
guatro aspetos do psycap (autoeficacia, esperanca, otimismo e resiliéncia). As
entrevistas tiveram duracdo média de 30 minutos. As respostas foram gravadas,

assim como também tomadas notas resumidas para a leitura e confirmacéo final.

2.1.3 Consentimento informado

Os participantes do estudo assinaram um consentimento informado. Foram
cumpridos os critérios estabelecidos para a investigacdo cientifica pela Ordem
dos Psicodlogos Portugueses.

15



2.1.4 Dados Sociodemograficos

Foi recolhida informacéo relativa a diversas variaveis sociodemograficas
como a idade, o grau de escolaridade, a designacdo, do cargo no momento da
entrevista, o tempo nesse cargo, 0 tempo na organizagcédo, e o tempo de
experiéncia em lideranca. Sao apresentadas na Tabela 1 todas essas
informacdes, junto com o cédigo dado a cada participante, como meio de
referenciar as suas respostas, mantendo ainda o sigilo durante o processo de

analise de resultados e a discusséao.

Tabela 1 - Dados sociodemogréficos dos participantes

Tempo
Tempo de
L] Idade  Escolaridade Cargo Tempo Na S
nte 9 no Cargo Empresa cCiaem
Atual lideranca
Licencia da em
Gestao de
22 Empresa ) 10 lanoe 1lanoe
FemJL s Directora meses
anos 3 meses 3 meses
Concluindo 4°
24 ano de direito
FemAL anos Presidente 1 ano 3 anos 2 anos
FemHG 48 Llcengla.da em  Coordena- 10 anos 16 anos 10 anos
anos Direito dora
Gestao de
Empresa L.
37 Socia
FemEG anos Incomple Gerente 3anos 3anos 3 anos
to
Administ racéo
A . lanoe
23 PublicoPrivada Coordena- lanoeb6 .
FemSC anos dora meses 3 anos seis
meses
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FemMF

MascPR

MascVV

FemFM

MascCS

FemFO

FemFR

MascBC

FemMC

MascSC

28
anos

25
anos

58
anos

28
anos

38
anos

50
anos

48
anos

32
anos

51
anos

43
anos

Mestre em
Arquitetura

Mestrado em
Direito

Contabilidade

Mestre de
Engenha
ria
Quimica

9% ano

42 classe

6° ano

12° ano

Mestrado em
Ensino da
Lingua
Inglesa

Licenciatura
em
Educacao
Fisica e
Desporto

Presidente

Vice-
Presidente

Gerente

Responsa-
vel pela
Qualidade

Gerente da
Empresa

Encarregada

Encarregada

Controla dor
de
Qualidade

Gerente

Presidente

lanoe
2
2 mese
semanas
S
lanoe
1 ano seis
meses
30 anos 5 anos
lanoe lanoe
seis seis
meses meses
14 anos 14 anos
12 anos 12 anos
2anose 2anose
seis seis
meses meses
8 anos 8 anos
15 anos 15 anos
3 anos 30 anos

7 anos

3 anos

35 anos

lanoe
seis
meses

14 anos

20 anos

28 anos

10 anos

25 anos

3 anos
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MascFS

MascJF

MascJR

MascMD

MascNF

MascPL

MascRC

52
anos

50
anos

56
anos

50
anos

39
anos

50
anos

41
anos

Ciéncias da
Comunicagéao

Administracao
Publica

Licenciatura
em
Historia
Doutora mento

em
Didatica

Especializacao
em
Multimidia

Mestrado em
Ciéncias
Sociais

Licencia do em
Economia

2.1.5 Procedimento

Diretor 20 anos
Diretor 4 anos
Diretor 2 anos
Prof_essor 5 anos
Adjunto
CEO 2 anos
Diretor 13 anos
Gestor 5 anos

25 anos

26 anos

2 anos

14 anos

2 anos

32 anos

5 anos

28 anos

20 anos

30 anos

5 anos

15 anos

23 anos

15 anos

Fonte: Elaborado pela Autora.

Os participantes foram convidados, de forma individual, a responder a

algumas perguntas com a sua experiéncia profissional de coordenacao, gestao

ou lideranca. Como mostra o Anexo A, foi feito um protocolo de orientacdo para

0 pesquisador no contato inicial com o participante, onde tem todas as instrucdes

para o primeiro contato, como apresentar-se, apresentar o estudo, apresentar a

participacdo do entrevistado e esclarecer as duvidas e obter o consentimento.

Foi feito também um roteiro de entrevistas conforme o Anexo B.
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2.1.6 Tratamento de dados

A aplicacédo dos procedimentos de tratamento e andlise de dados se deu
através do programa Nvivo 11, onde permitiu uma analise qualitativa sobre as

entrevistas.

A andlise de conteudo foi feita através de categorias de analise
(n6s/nodes) organizados em pastas (Tabela 2), estabelecendo uma
hierarquizacdo do projeto, sendo elas: Dimensdes do Psycap (subcategorias:
Esperanca, Otimismo, Resiliéncia e Autoeficacia), Situacdo desencadeadora
(subcategorias: Externa e Interna), Impactos e Consequéncias (Subcategorias:
Negativo, Positivo e Outros), Razdes (Subcategorias: Resolucédo de Problemas
e Outros), Papel do Entrevistado (Subcategorias: Agente e Observador), Tipos
de Situacdo (Subcategorias: Apoio Social, Chamada Motivacional,
Desenvolvimento e Competéncias, Esforco pelo bem comum, Personalidade e
comportamento, Promoc¢do do bom clima social, Resolucdo de problemas e

eficiéncia, Indefinida).

Para os resultados foram feitos trés processos, sendo eles: pré-analise,
exploracdo do material e tratamento de dados. Na pré-analise foi feita a selegao
dos corpus. Na fase de exploracdo do material foi feita a exploracdo de
codificagdo, decomposi¢cdo e enumeracao do corpus. O tratamento de dados
permitiu, por fim, prover uma melhor visualizagéo das informagdes, de modo, a

gerar as interpretacdes das quais se deu as conclusfes da andlise.
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Tabela 2 - Categorizacédo de NoOs

Categoria Subcategoria Arquivos
Esperanca 22
Otimismo 22
Dimenséao do Psycap
Resiliéncia 22
Autoeficacia 22
Situacao Externa 1
desencadeadora Interna 2
Negativo 1
Impacto e
Positivo 3
Consequéncias
Outro 0
Resolucéo de 2
Razdes problemas
Outro 1
Agente 30
Papel do entrevistado

Observador 4
Apoio Social 5
Chamada 10

Motivacional
. : Desenvolvimento e 5

Tipo de Situacao
Competéncias

Esforgo pelo bem 2

comum
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Personalidade e 2
comportamento
Promocéo do bom 2
clima social
Resolucéo de 12
problemas e
eficiéncia
Indefinida 2

Fonte: Elaborado pela Autora.
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3. RESULTADOS E DISCUSSAO

Com os dados inseridos no programa Nvivo 11, os resultados apresentados
para andlise incluem a Consulta de Frequéncia de Palavras (Tabela 2) com as
10 palavras mais citadas nas entrevistas, com minimo de 5 caracteres. Foram as
seguintes palavras: Situacdo, organizacao, interlocutores, fazer, ocorreu, lider,

forma, pessoas, trabalho e tempo.

Tabela 3 - Consulta de frequéncia de palavras

~ Percentual
Palavras Extenséao Contagem Ponderado (%)
Situacéao 8 302 2,77
Organizacéao 11 129 1,18
Interlocutores 14 113 1,04
Fazer 5 107 0,98
Ocorreu 7 106 0,97
Lider 5 98 0,90
Forma 5 92 0,84
Pessoas 7 79 0,73
Trabalho 8 77 0,71
Tempo 5 70 0,64

Fonte: Elaborado pela Autora.

Com relacdo as palavras referentes as 4 dimensbGes do Psycap, as

entrevistas apresentaram um total de 269 referéncias.

Tabela 4 - Referéncias as 4 dimensdes do Psycap

Autoeficacia 113
Otimismo 59
Esperanca 57
Resiliéncia 40

Fonte: Elaborado pela Autora.

E abaixo junto a apresentacdo dos resultados das respostas dos
entrevistados com relacdo a cada dimenséo, foi decidido incluir as definicdes
relativas a discusséo das ideias, junto com referenciais tedricos e citacdes de
autores, de modo, a nao tornar certas avaliagcbes repetitivas em um topico
posterior, e também como maneira de melhor ilustrar a definicdo de cada

dimenséo do psycap em seu uso pratico.
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3.1 Esperanga

A partir da analise das respostas direcionadas a dimensdo da esperanca, €
demonstrado claramente pelo exemplo abaixo um processo de lideranca
relacionado ao psycap, onde o trabalho em conjunto do lider e do liderado,
permeado pela dimenséo da esperanca, é capaz de criar caminhos alternativos
para alcancar determinados objetivos, como citado por Oliveira (2003 apud
Snyder et al. 1991, p. 91) “(...) na esperanga € importante n&o apenas ter a
percepcdo de conseguir 0os resultados mas ser também capaz de usar as

estratégias necessarias para o conseguir com sucesso”.

“Ha 12 anos que fui trabalhar para a P. e quando conversaram
comigo, quando me pediram para ir para la, aquilo estava muito mau
mesmo. Mas o falar do patrdo, a humildade dele e o querer levantar a
empresa deu-me esperanca e forgca que consegui também incutir isso
nele (ele ja tinha, mas estava desanimado). Comecamos, fomos por

ai fora e hoje é o dia que dizemos que valeu a pena.” (FemFO)

Na resposta a seguir € possivel identificar um lider que percebeu a
necessidade de melhorar o ambiente de trabalho, de modo, a gerar esperanca
de melhor produtividade, ou seja, ele desenvolveu uma estratégia, de reorganizar
0S processos, 0 que segundo ele levou a um esforgo inicial, mas que hoje traz
resultados, isso se deve ao fato de a esperanca ser uma dimensao racional,
onde, diferente de um desejo, é importante entender que espera faz parte do
processo quando se busca alcancar determinado objetivo (Oliveira, 2003).

“O que partiu de mim foi agilizar os servigos para colaborarem
de modo a desenvolver o trabalho no curto espaco de tempo. E
preciso acompanhar, supervisionar, fazer comunicagdes, confirmar
gue as pessoas sao pagas a horas, ligar alarmes, etc. Tinha a
esperanca que melhorasse o nosso trabalho e achava que até ai,

apesar dos nossos esfor¢os, ndo havia uma forma de operacionalizar
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isto. Agora sim, ainda que ao inicio fosse um esforgo adicional.”
(FemHG)

No seguinte exemplo é mostrada a dimensdo da esperanca onde se

visualizava a estratégia do lider em alcancar um objetivo que ndo sO envolvia

motivar o liderado, mas também em busca de melhor resultados naquele setor.

Em relacdo ao liderado nota-se a esperanca na procura de concretizar novos

objetivos.

‘Um operador de maquina demonstrou tendéncias para o
trabalho de qualidade. E, apesar da equipa da qualidade ser pequena
(a empresa é pequena), a pessoa passou a integrar a equipa, foi-lhe
concedido a pasta de recuperacfes/triagem. No entanto, mais tarde
esse posto foi extinto e a pessoa regressou a funcao de operador de
maquina e demonstrou-se desmotivada, entdo passar-lhe que poderia
haver situacdes mais desejaveis no futuro. Mais tarde, um dos meus
colegas foi convidado a exercer novas tarefas. Nessa altura, abordo o
sujeito, para voltar novamente para a equipa da qualidade, que ficou
interessado, com esperanca e contente pela possivel evolucdo. A
pessoa foi promovida. No entanto, alguns meses depois averiguou-se
gue a pessoa ndo tinha muita capacidade (foi uma ma aposta). Visto
que tinha algum trabalho burocratico em excesso, falou com a chefia
para dividir o trabalho com aquela pessoa. A chefia aceitou. A pessoa

foi para um trabalho mais adequado, onde se encontra até hoje.”

(MascBC)

Os proximos exemplos, porém, demonstraram a dificuldade tanto em

compreender a expressao quanto em conseguir relatar alguma situacao na qual

a esperanca fosse o principal conceito trabalhado.

Nesse exemplo abaixo € possivel ver uma diferenca clara entre esperanca

e desejo. O lider na ocasiao, de fato, cria um caminho alternativo que faz parte

da dimensé&o da esperanca, mas nao se utiliza de um estimulo realista, ja que a

realizacdo do objetivo esta toda depositada em alguém externo a empresa que
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ja havia declarado ndo poder concretizar o que lhe é pedido. Oliveira (2003, p.
89) determina que uma das principais diferencas entre desejo e esperanca é que
‘o desejo pode ter como objecto qualquer coisa, mesmo o impossivel, enquanto
a esperanca soO espera o possivel, embora por vezes tal possibilidade pareca

remota e incerta”.

“Na 3?2 edicao, tivemos que fazer os testes de impressao e vimos
que tinhamos 2 paginas em branco. Ou arranjavamos 2 paginas ou a
edicdo ndo saia. Entrdmos em péanico, reunimo-nos e faldmos para
arranjar coisas para preencher. Eu disse que tinhamos que ter
esperanca para que o projecto saisse. De facto, durante a reunido
tivemos a ideia de pedir ao D, (...), para responder a uma entrevista,
ele respondeu que nao tinha disponibilidade e tivemos que insistir
muito. Eu passei a mensagem de que tinhamos que ter esperanca,
que ele ia responder e que iamos conseguir lancar a edicdo. (...)
Percebemos que tinhamos arranjado uma solucao viavel porque era
um assunto interessante e importante. Esperdmos mesmo que ele

respondesse.” (FemJL)

Nesse outro exemplo é possivel ver como as pessoas se relacionam com o
conceito em seu significado direto e ndo necessariamente aplicando ferramentas
ligadas a promover a real dimenséo da esperanca do psycap. O lider no caso,
se atém a um discurso de futuro, sem se basear necessariamente em questdes
concretas. Esse tipo de postura usada de forma errada pode gerar situacées
onde o lider pode criar expectativas ilusérias causando assim maior
desmotivacdo no liderado em um futuro préximo. Como exposto por Walumbwa
et al. (2008, p. 95) um aspecto importante relacionada a uma lideranca auténtica
€ a transparéncia nas relacdes entre o lider e o liderado, onde 0s pensamentos

e sentimentos sdo compartilhado e suportados por a¢des.

“‘Quando vejo que o trabalho ndo est4 a ser bem realizado ou
estd demasiado parado, isso leva-me a pensar que os colaboradores
estdo desmotivados. Passar a mensagem de que uma meta futura ou

algo no futuro vai ser compensador € a mensagem de esperanca que
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posso passar. (...) E um meio de introspecc¢éo, cada um avalia se quer
continuar com essa atitude mais passiva ou se quer agarrar o
trabalho. A consequéncia é a motivagdo e isso tem a ver com a
maneira como falamos. Se falamos de um modo derrotista nao vai
resultar. Falar de um modo positivo vai resultar em ‘agora vamos para

a frente, agora é que vai ser”. (FemMF)

O processo de lideranca é formado a partir da relacdo entre o lider e os
liderados, logo, quando se promove esperanca deve-se tomar cuidado para que
ele ndo seja apenas um discurso, mas que seja utilizado como ferramenta
baseado em situacBes concretas futuras (Walumbwa, Avolio, Gardner,
Wernsing, & Peterson, 2008). Ou seja, no exemplo acima, o lider foca no
discurso, dizendo ser importante usar um tom de esperanca, e ndo demonstrar
um tipo de fala derrotista, ndo mencionando se criou estratégias, planejamento
ou processos que pudessem, de fato, desencadear melhorias futuras para os
liderados. Esse tipo de postura pode causar o efeito contrario, onde o liderado
ao perceber que ndo ha motivos para ter esperanca ou ser otimista pode
desenvolver uma postura mais pessimista onde ndo acredita ser capaz de

superar os impedimentos que venha a atravessar (Scheier & Carver, 1985).

Um outro bom exemplo da dificuldade com relacéo a identificar os conceitos
pode ser observado na situacdo que ocorreu durante o processo da entrevista
FemEG, onde o entrevistado apresentou dificuldade em pensar em uma situacéo
gue respondesse a questdo proposta, desse modo, foi sugerido passar as
dimensdes seguintes para que no fim da entrevista ele retornasse a esperanca.
O entrevistado concordou. No fim esta questdo foi retomada, e a resposta dada
foi coerente em expor uma das diferencas entre otimismo e esperanca, ja que
otimismo tende a ser uma Vvisdo positiva, enquanto a esperanca € voltada para
objetivos precisos (Oliveira, 2003), o que no caso se reflete na questéao de apesar
de as pessoas terem que trabalhar uma hora sem pagamento, isso ajudaria a

empresa a garantir o pagamento dos ordenados em dia.

“O ano passado a empresa estava a atravessar algumas

dificuldades e optamos por reunir todo o pessoal e questionar as
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pessoas para saber a disponibilidade que tinham de uma das horas
todos os dias ndo ser paga e de retirar certos bonus. Houve um
compromisso da parte deles de dar essa hora a empresa. Isto com a
esperanca de deixar de haver pagamentos de ordenados em atraso.
Conseguiu-se com a participagao de todos e com bom senso superar
o momento dificil.” (FemEG)

3.2 Autoeficacia

Entre as repostas referentes a parte do questionario voltado a autoeficacia
foi selecionada a seguinte fala como sendo uma resposta onde o entrevistado

compreendeu bem tanto a pergunta quando o sentido da expresséo autoeficacia:

“As vezes pode-se verificar que determinadas accdes ndo estéo
a ser executadas como foram definidas. Ao percebermos isso vamos
fazer ajustes para melhorar a eficacia dos colaboradores.
Percebemos ‘isto ndo devia ter sido feito assim, devia ter sido feito de

outra forma.” (MascVV)

O exemplo acima foi selecionado por apresentar a visao do lider em passar
confianca para os liderados. Onde ele primeiramente reorganiza a atividade, de
modo, a gerar um ambiente onde os liderados se sentem mais confiantes em
suas acdes, através de procedimentos mais eficazes. Segundo Penger e Cerne
(2014), lideres que tém estilo de geréncia com maior suporte afetam
positivamente o engajamento dos trabalhadores.

A autoeficécia refere-se a crenca do individuo de ser capaz de realizar uma
tarefa. Como mostrou Bandura (1997), a autoeficacia exige que a pessoa tenha
habilidade, esforco e forca de vontade. Nos exemplos a seguir observa-se que
0s entrevistados relataram exemplos em que o lider destacou e fortaleceu o
esforco, porém a habilidade ndo pareceu estar presente. O elo entre o saber e 0

fazer é o que torna a autoeficacia tdo importante.

Na resposta abaixo nota-se que na verdade o lider criou uma obrigacéo e

que ele acredita que isso tenha “motivado” sua equipe.

27



“Ha uma coisa que eu aprendi enquanto lider desta seccéo que
€ quando alguém faz algo errado, a melhor forma de chamar a pessoa
a atencao e transmitir confianca €, em vez de afastar a pessoa da
tarefa quando ela ndo é bem executada, dar-lhe uma segunda
oportunidade dizendo ‘eu agora sei que vais fazer de melhor forma’.
Na parte do Marketing da linha, que € uma area muito pesada e exige
muito trabalho, o trabalho era feito s6 por uma pessoa, que também
nao tinha os skills necessarios, isto €, era limitada pelos seus
conhecimentos nessa area. Acabamos por ter que trabalhar com uma
empresa. Houve falhas no cumprimento de prazos e de comunicacao,
tanto por parte do membro do Marketing como dessa empresa. Tive
que colmatar eu as falhas e decidi criar um calendario de trabalho
online, onde comecei a explanar todas as tarefas de cada pessoa, 0s
prazos a serem cumpridos e falei com a pessoa em causa. A situagao

melhorou e, entretanto, comegamos a trabalhar com outra empresa.”

(FemAL)

No seguinte exemplo o individuo ndo apresentou um exemplo de
autoeficacia, na verdade, em sua resposta focou em mostrar apenas a sua

importancia.

“O Presidente € sempre como o comandante do barco. Qualquer
problema que surja o Presidente é a quem se recorre quando ja nao
se sabe o0 que fazer. A situacdo demonstrou que esta a frente do
projeto ndo vai deixar o barco afundar, que vai segurar as pontas
enquanto for preciso, vai lancar a béia salva-vidas para que as coisas
continuem a funcionar sem prejuizo para a seccdo. A0 mesmo tempo
criou nos outros uma obrigacdo de se esforcarem também. Foi um

factor de motivagédo.” (FemAL)

Snyder (2002), defende que a autoeficacia pode ser substituida pela

expressao “ter confianga”. Esse autor acredita que ter confianga para alcancar
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nossos objetivos, ndo medindo o esforco necessério, € o que caracteriza esse

conceito do capital psicologico.

Como observado nesse ultimo exemplo onde o individuo apresenta, de
acordo com a entrevista, elo entre o saber e o fazer, contudo ele ndo parece
acreditar no seu valor e sua potencialidade. O lider aqui demostra tentar elevar

a autoeficacia, sem muito retorno no primeiro momento.

‘Empregado que € eficaz no que faz, € produtivo, propusemos
subir de cargo. Tentamos de todas as formas, dissemos que ia ter
outro ordenado, ia estar mais a solta, trabalhar mais com a cabeca e

menos com 0s bragos. A pessoa na altura recusou, mas diz que se

fosse hoje n&o recusava.” (FemFO)

3.3 Resiliéncia

Na dimenséo de resiliéncia, onde é importante salientar a sua definicao
como a adaptacdo as mudancas com facilidade, sendo capaz de se recuperar
dos reveses e dos eventos negativos com eficacia. Sdo capacidades da
dimenséo da resiliéncia permitir que a pessoa cresca e aprenda em situacées
inesperadas e assim achar solucdes eficazes de forma eficaz e rapida (Taboada,
Legal, & Machado, 2006). O exemplo abaixo mostra 0 processo de

aprendizagem direcionado para alcancar melhores resultados:

“A politica lida muito com o cliente e, por isso, sofrem muitas
pressdes. Num pedido de licenciamento era suposto ocorrer com 10
dias de antecedéncia, mas por vezes o pedido chega muito na hora e
os funcionarios ndo se sentem com capacidades para resolver. Ha
pressdo para uma decisdo rapida. Isso cria instabilidade nos
colaboradores e os dirigentes tém de intervir em ambos os lados:
colaboradores e clientes. S&o necessarios mecanismos de
organizacdo e planeamento para resistir a estas adversidades, para
contrariar a instabilidade. Este tipo de situa¢cfes vai surgir porque, por
vezes, existem coisas em que € necessaria rapidez. E os funcionarios
tém de agir com articulacdo, planeamento e tém de ganhar
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competéncias para resolverem essas pressdes. Tém que
fortalecerem-se internamente, organizar-se internamente e ganhar
competéncias, através de uma reengenharia do processo, articulagdo
e trabalho de equipa, melhoria de processos e partilha de
conhecimento. (...) Esta particularidade das autarquias da
proximidade dos problemas dos municipes leva-as a sofrerem
pressdo sobre as suas atividades. Exige que os colaboradores
ganhem capacidades de resistir e conviver isto. Tém de saber viver
com este fator de presséo, ou seja, ttm de ganhar capacidade de

resiliéncia”. (MascJF)

Um outro exemplo mostra uma situacdo em que o lider deixa de lado suas
opinides e percebe que existem solucdes diferentes da que ele pretendia,
desenvolvendo novos aprendizados durante o processo. Interessante destacar,
também, que nesse caso o lider percebeu a importancia do papel dos liderados
em achar uma solucéo, desenvolvendo o processo pleno de liderangca. Como
demonstram Zotti e Oliveira (2018, p. 32) “O lider empresarial deve ser capaz de
alcancar objetivos por meio dos liderados independente da situagao; alterando
sua maneira de agir, indo ao encontro as necessidades de cada momento e de

cada liderado com o intuito de alcangar as metas da empresa”.

“O que me veio a cabeca foi o que levou a “empresa” a criar 0
seu primeiro plenario. Um dos problemas que temos é a falta de
pessoas para dar a cara pelo projeto, uma vez que o0s voluntarios
estéo vinculados ao anonimato porque fazem atendimento. A direccao
ja ndo faz atendimento e por isso nao tém esse problema. Assim, é
sempre a direccdo a trabalhar nas campanhas de divulgacédo ou
esclarecimento e € muito complicado. Surgiu-me a ideia de criar
sécios, ndo enquanto escutantes da linha, mas enquanto sécios da
seccao que pudessem trabalhar noutras actividades. Essa proposta
foi apresentada em reunido de direc¢cdo por mim. A reunido foi muito

tensa e muito dura, foi muito dificil mesmo. TrocAmos argumentos e
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até discutimos. Foi um teste a nossa capacidade de continuar a
trabalhar enquanto um grupo coeso. Acabamos por conseguir engolir
0 ego e decidir levar a questdo a plenéario. A decisdo de levar a
questdo a plenario foi minha para ndo nos esfolarmos e para
incluirmos os restantes voluntarios. (...) A situacao foi a mais tensa em
termos de divisdo de opinides. Havia opinides muito vincadas e foi
muito dificil de gerir porque foram muitas horas e comegou a ser um
assunto desconfortdvel e tenso. Quase que saiu fora do controlo.
Tivemos que aceitar que a solugcédo néo estava a sair da reuniao de

direccéo e que precisavamos da ajuda dos voluntarios.” (FemAL)

Por fim o seguinte exemplo foi dado como resposta para a dimenséo da
resiliéncia, ja que o entrevistado quis se referir a vertente referente a superacao
de obstaculos, porém, ele se encaixa também na dimensdo de autoeficacia,
referente a construcdo de autoconfianca, ou seja, a definicdo de autoeficacia
como a “visao positiva acerca de si mesmo, além de representar a habilidade de
responder de forma rapida e positiva as demandas, imprevistos e diversidades”
(Zotti & Oliveira, 2018, p. 36). Sendo uma resposta que demonstra a similaridade
entre 0s conceitos, revelando o potencial de se trabalhar os quatro conceitos em

conjunto.

“Tenho uma situagdo com uma pessoa que ja fez parte da equipa
e sempre foi uma lutadora porque tirou o curso superior aqui no
servico. Era uma pessoa querida por todos e que estava sempre
disponivel para ajudar os outros. Contudo, ela tinha uma situacao
familiar complicada e quando acabou o curso superior ela queria
concorrer a uma nova categoria. Ela disse-me que queria conseguir
um lugar como técnica superior, mas nao queria a situacao provisoria,
queria a situacdo definitiva na administracdo publica. Entdo, ela
concorreu a muitos concursos publicos e eu dizia-lhe sempre ‘A A. é
uma lutadora, vai conseguir’. Ela acabou por conseguir uma posi¢cao
em Lisboa. A senhora tinha entdo o problema de decidir ir ou ndo e
tinha ainda o dilema de decidir fazer uma tarefa que ndo gostava,

porque nesse trabalho cabia-lhe auditar os colegas da organizacgéo e
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avalia-los, o que ndo é uma tarefa agradavel. Ela teve a capacidade
de a meio do ano levar a familia para Lisboa com muita dificuldade.
Ela teve que se empenhar para atingir o seu objectivo. O meu papel
foi de incentiva-la e dizer-lhe que todos os obstaculos que surgem tém
que ser transpostos porgue quando queremos muito uma coisa temos
que fazer tudo o que estd ao nosso alcance e nao sair derrotados. (...)
E importante que as pessoas saibam que na nossa vida héa situacdes
que sdo desagradaveis, h4 obstaculos que nos desgastam a nivel
pessoal e profissional. A colaboradora tinha tudo e todas as
circunstancias para desistir e resignar-se. Ainda assim, ele teve

capacidade de ultrapassar os obstaculos”. (FemHG)

O exemplo acima demonstra, também, como um lider pode causar um
impacto positivo em um liderado que va além da organizacdo em que os dois
trabalham. Mesmo ndo sendo em prol da empresa, de forma direta, os triunfos
da funcionaria, que era bem quista por todos, pode desenvolver um ambiente de
maior suporte, confianca e otimismo nos outros funcionarios, o que gera maior
produtividade (Harter, Schmidt, & Keyes, 2003).

Um exemplo, porém, no qual o entrevistado ndo soube demonstrar o
conceito de resiliéncia, pode ser identificado abaixo. Nessa resposta o lider
apenas reforcou a obrigacéo, relativo a conceitos de coac¢éo, como ja elucidado
em outras respostas acima, onde o lider propbés que ela ndo seria obrigada a
“procurar trabalho em outro lado”, ou seja, seria demitida, se ndo seguisse sua
recomendacao, ndo oferecendo a liderada oportunidade de aprender e crescer

com aquela situacao.

“Mocga que tem qualquer problema, ndo € muito desenrascada e
a superior dela disse-lhe que ela tem que ser mais despachada se néo
tinha de procurar trabalho noutro lado. Eu intervim para que ela
ultrapassasse isso (disse-lhe que ela ndo podia continuar assim, tinha

gue continuar para a frente, tinha que dar o seu melhor) e se a
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rapariga ficou mais descansada foi porque teve uma pessoa a apoiala

naquele momento.” (FemFR)

3.4 Otimismo

Martin Seligman (2011), mostra que individuos que tém a capacidade do
otimismo explicam eventos negativos da vida como algo temporario o que induz
a respostas emocionais positivas, dessa forma, foram selecionados exemplos
onde é possivel visualizar lideres que acompanham o desenvolvimento de seus

liderados ou que incentivam o otimismo em sua equipe.

O exemplo abaixo foi selecionado como exemplo da dimenséo do otimismo
gerada a partir de um processo de lideranca, por exibir o potencial do psycap
perante conceitos antigos de motivacdo, como a questdo monetaria. Segundo
Guimaréaes (2012, p. 112) “O otimismo ¢é a disposicao de encarar as coisas pelo
lado positivo e acreditar sempre em um desfecho favoravel, mesmo em situacfes
dificeis”. A dimensao do otimismo, no exemplo, foi uma ferramenta, que através
da relacéo entre o lider e seus liderados, gerou resultados que ndo dependeram

de maior investimento financeiro.

‘A situagdo em que tivemos que terminar um projeto
atempadamente para um cliente muito importante, o que envolvia
muitas horas de esforco pela noite dentro. Cada um teve que ver dos
seus afazeres, da familia e dos filhos. Com muito esforco
conseguimos ser bem-sucedidos. O lider incutiu-nos o optimismo e
motivacdo para terminar o projeto. O lider foi importante porque de
outra forma ndo conseguiriamos. (...) Temos que trabalhar a pensar
na importancia que o projeto tem para a empresa. Numa época em
que a falta de dinheiro € muita e a falta de trabalho também, é
importante dar a catequese dessa importancia. O trabalho do lider
agora é acrescido para motivar e criar optimismo, se bem que hoje em
dia ndo é facil. Antigamente recompensava-se pelo dinheiro, agora os

lideres tém que liderar de outra maneira.” (FemEG)

Porém como em outras dimensdes € possivel visualizar a dificuldade dos

entrevistados em identificar ou perceber o otimismo em suas a¢gdes. Um bom
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exemplo é a resposta abaixo onde, ao contrdrio da constatacdo discutida
anteriormente, foi utilizada a recompensa monetaria no lugar do capital

psicolégico como diferencial de lideranca dentro de uma organizagéo.

“‘Aconteceu ha pouco na fabrica onde eu trabalho que uma
pessoa que é desmotivada no trabalho, uma pessoa que ndo segue
alinha como os outros. Entdo, essa funcionaria foi chamada e
perguntou-se "Quanto é que queres para seres uma empregada como
0s outros?". A pessoa falou num valor e tentou-se fazer isso. (...)

Porque era uma pessoa pobre, vive so, vive mal e foi uma forma de a

incentivar (através do dinheiro).” (FemFO)

Em outro exemplo, considerado adequado a dimensédo do otimismo, é
observado como essa capacidade foi muito bem trabalhado pelo lider, através
da promocao dos beneficios que aquela acao teria sobre os liderados, levando
a equipe a realizar uma atividade considerada “nao simpatica” em harmonia,
gerando resultados que repercutiram até mesmo em outros setores. O lider no
caso foi capaz de gerar otimismo ligado a um bem-estar geral que aumenta a

resisténcia ao estresse (Guimaraes, 2012).

“Ha tarefas que ndo sdo simpaticas de fazer e € importante
promover os beneficios que advém desse trabalho. Nés temos
necessidade de fazer arquivo, o que é uma tarefa um pouco chata.
Temos um arquivo que ndo é limpo nem tratado regularmente. Eu
consegui que tirassemos todos um dia para fazer a limpeza do arquivo
e desloca-lo. Pusemos as coisas em dia para facilitar o nosso trabalho
e dar respostas a outras entidades. Foi uma oportunidade de nos
relacionarmos e partilhar tarefas. Tentei incutir optimismo e partilha,
fizemos a limpeza e todos colaboramos de uma forma muito positiva.
Conseguimos concluir o nosso objectivo de ter tudo arrumado. O facto
de eu ter tomado esta iniciativa fez com que os outros dirigentes da

organizagao também acabassem por o fazer.” (FemHG)
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O exemplo abaixo demonstra claramente um lider que ndo tem a percecéo
da dimenséo do otimismo, onde a acdo perante ao liderado tem mais relacao
com o efeito de coacao, onde o aprendizado é dado pela obrigacdo em aceitar
aquela situacdo, ao invés, de passar por um processo onde € trabalhado as
expectativas de futuro e sucesso. Uma lideranga auténtica ndo pode utilizar de
nenhum tipo de coagéo (Ozturk-Ciftci & Erkanli, 2020).

“A rapariga chegou ao trabalho as 8h e pegou ao trabalho. O
superior disse que ela s6 estava ali para levar o dinheiro ao final do
més e ndo se preocupava com o trabalho, no fundo, chamou-lhe
malandra. A rapariga nao reagiu bem, tive que intervir e leva-la I para
fora. Ela desmaiou, tive que chamar o INEM e ela foi para o hospital.
Passado 15 dias veio trabalhar mais convencida que tinha de agir

melhor, uma outra pessoa, ja nao respondia.” (FemFR)

3.5 Impactos Positivos e Negativos

As respostas dadas foram classificadas de acordo com o impacto positivo,
negativo e neutro, das ac¢des do lider sobre sua equipe, sendo constatado
somente um caso negativo, nove positivos e nenhum neutro, sendo que a maioria

delas ndo foram passiveis de classificacao.

3.5.1 Impacto negativo

E importante também definir que o impacto negativo ndo necessariamente
€ algo ruim, o impacto negativo pode influenciar a concretizacdo de outros
objetivos, como pode ser visto no impacto negativo identificado abaixo, onde
apesar do impacto ter modificado um método dentro da empresa e causado
estranhamento por parte dos funcionarios, o que € algo comum de acontecer,
esse mesmo impacto gerou mudancas consideradas positivas para a empresa.
“Teve um impacto negativo porque nem toda a gente tinha acesso ao material
(como antigamente). Mas, por outro lado, também houve um focalizar da

responsabilidade para encomendar o material, ja conseguimos controlar quando
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precisamos do material porque existe o responsavel do armazém e ele € o Unico
gue se preocupa com encomendar o material. Deixou de haver preocupacao por

parte dos outros.” (FemFM)

3.5.2 Impacto positivo

Ja em relacdo ao impacto positivo, foram identificadas respostas em duas
entrevistas (FemSC e MascPR) exibidas a seguir, onde foi demonstrado o
desenvolvimento da equipe e melhoria da relagé@o entre os lideres e os liderados.

Esses impactos positivos, na equipe, foram classificados, entédo, de acordo

com a dimensé&o que foi gerada:

3.5.2.1 Esperanca

7

O impacto positivo abaixo é relacionado a dimensdo da esperanca
relacionado ao suporte para desenvolver novas estratégias para realizar

determinados objetivos futuros.

“Criar-lhnes motivacédo, vontade de c& continuar e sentirem-se

apoiados acima de tudo. Quando a pessoa falha o que precisa é um

pouquinho de suporte.” (FemSC)

3.5.2.2 Autoeficéacia

A dimenséo da autoeficicia foi o impacto positivo das acbes comentadas

abaixo por estar ligada ao desenvolvimento de autoconfianca nos liderados.

“Mais confianga neles proprios.” (FemSC)

“Os voluntarios sentem-se mais valorizados e acabam por se

envolver mais nas actividades, no projecto.” (MascPR)
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3.5.2.3 Resiliéncia

O impacto positivo, exibido abaixo, é ligado a dimenséao da resiliéncia por
mostrar a oportunidade, dos liderados, de aprender e assim melhorar suas

capacidades através dos feedbacks apresentados.

“As pessoas ficaram contentes, algumas nao estavam a espera
que houvesse tanto feedback por parte dos antigos voluntarios e
ficaram surpreendidos. As pessoas gostaram desse feedback”.
(MascPR)

3.5.2.4 Otimismo

Os ultimos trés exemplos séo referentes a criagdo de um “ambiente” de
percepcdo positiva sobre o futuro, quando os liderados estabelecem um
engajamento com o trabalho sem necessariamente estar atrelado a um objetivo

especifico.

“Em todo o grupo, direcg¢ao e voluntarios, houve mais motivagao
para lidar com esta questéo e outras que possam vir a surgir. Reforcou
a ideia de que ha dificuldades que vao surgindo mas que o grupo em

si é capaz de dar a volta. Deu-nos a ideia de que somos capazes de

resolver esta e outras questdes no futuro.” (FemSC)

“Conseguir pensar ‘ja tivemos pior’. Vontade de trabalhar mais

para evitar outros problemas. Saber que tudo depende de nés para

que as coisas funcionem.” (FemSC)

“Creio que tendo sido uma actividade de inicio de ano, despertou
grande confianca no lider, na A.. Foi um primeiro passo dela, todos
estavamos em sintonia e a lider inspirava confianca. Podiamos confiar
na forma como delegava as tarefas e na forma como comunicava com

0s outros. Inspirou confianga para o resto do ano.” (MascPR)
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3.6 Razdes Motivadoras

Durante o processo das entrevistas, quando perguntados sobre a razéo que
os levou a agir daquela forma, em relagéo as situacdes apresentadas, a grande
maioria respondeu estarem em busca da resolucdo de problemas, apenas um
caso apresentou outro tipo de situacao que nao a resolucéo de problemas. Isso
se deve ao fato de uma das fun¢des do lider ser estimular sua equipe a pensar
nas possiveis solugdes a partir dos sinais de problemas, apresentando o minimo

de prejuizo.

3.7 Papel do Entrevistado

Outra constatacdo importante se refere ao papel do entrevistado na
situacdo por ele narrada durante a entrevista. Dos exemplos trazidos pelos
lideres, em trinta casos eles foram agentes da situacdo, enquanto somente

guatro foram de situacGes observadas por eles.

3.8 Tipos de Situagdes

As guestdes apresentadas nas entrevistas foram diversas, desse modo, foi
definido uma categorizacédo para as entrevistas baseada em tipos de situacéo
(Tabela 4). Essa classificacao levou em consideragdo o fato de que algumas
entrevistas apresentaram mais de um tipo, sendo classificadas em mais de uma

categoria.

Os tipos de situacédo classificados é uma maneira de categorizar e definir a
tendéncia das ac6es dos lideres sobre seus liderados na geracéo das dimensdes
do psycap. A classificacdo entdo foi distribuida por ordem de incidéncias, e ao

lado foram colocados alguns exemplos junto a referéncia do cédigo da entrevista.

O tipo “indefinida” ndo apresentou exemplo, por serem, entrevistas as quais ndo

foram passiveis de classificacao.
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Tabela 5- Classificagédo dos tipos de situacéo

Tipo de Situagéo Incidéncia Exemplo
Resolucao de 12
Problemas de Eficiéncia “Criou nos outros
e Eficacia confianca de que as
(Ser lider ligado a coisas ndo iam afundar.
resolucéo de problemas As pessoas sentem-se
/ Resiliéncia e mais seguras e
confiantes.” (femAL)
Autoeficacia)
Chamada 10 “A pessoa
Motivacional comecou a acreditar
(Por ser algo da nas suas capacidades.
psicologia e trabalho em A pessoa ja tinha as
equipe / Otimismo e capamda_ldes, mas
descobriu com as
Esperanca) palavras” (mascBC)
Apoio Social 5 “(...) entendi que
(Resiliéncia, ela precisava de ajudq e
o devia fazer alguma coisa
Autoeficacia, por ela.” (femFR)
Esperanca, Otimismo)
Desenvolvimento 5 “Porque eles
de Competéncias nunca tiveram dentro de
Autoeficacia uma empresa e eu
ajudei-os sempre a
portarem-se bem dentro
da empresa.” (femFR)
Esforco pelo Bem 2

Comum
Resiliéncia,

Otimismo e Esperanca

“Teve

consequéncias positivas
em toda a organizagao.

A situacdo melhorou

para todos.”

(femEG)
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Personalidade e 2 “Consegui separar
Comportamento a parte profissional da
Resiliéncia parte pessoal. Consegui
perceber entre os dois
candidatos, qual era o
gue tinha mais
potencial” (femJL)
Promocao do Bom 2 “Aideia de que a
Clima Social proximidade com
Otimismo, antigos voluntarios traz
Esperanca mais uniao e identidade
a uma organizacao e
coesdo a volta de uma
ideia que todos
partilham” (mascPR)
Indefinida 2 -

Fonte: Elaborado pela Autora.

Essa classificacdo é de grande importancia para esse estudo ja que é um

grande referencial do que permeia as acdes dos lideres dentro das organizacfes

guando eles utilizam o psycap como ferramenta.

3.8.1 Resolucéao de Problemas de Eficiéncia e Eficacia

E possivel entender essa classificacdo como a de maior incidéncia pelo fato

de que a postura voltada para a solucdo de problemas € intrinseca as funcdes

de um lider, tendo sido uma resposta declarada, nas entrevistas, como a principal

razao motivadora dos lideres para ter realizado tais acoes.

Analisando as respostas, das entrevistas desse estudo, relacionados a

esse tipo de situacao foi possivel perceber a grande influéncia das dimensdes

da autoeficacia (capacidade de completar uma determinada atividade),

Resiliéncia (superar obstaculos) e Esperanca (tracar estratégias para alcancar

determinado objetivo).
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3.8.2 Chamada Motivacional

O segundo tipo de situacdo com maior incidéncia foi o da chamada
motivacional. Isso pode estar relacionado ao papel do lider como influenciador
ligado as capacidades do psycap que atuam como motivadores junto ao esfor¢o
individual buscando alcancar sucesso, tendo como resultado um aumento do
desempenho (Avey, Reichard, Luthans, & Mhatr, 2011).

Em relacdo ao conteudo classificado foram destacadas as seguintes
dimensbes com maior destaque: autoeficacia (desenvolver capacidades),

otimismo (visdo positiva) e esperanca (criar meios de alcancar um objetivo).

3.8.3 Apoio Social

O tipo de situagao “Apoio Social”, com cinco ocorréncias mostra a relagao
da postura de lideranca atrelada aos aspectos positivos das dimensfes do

psycap, como citado por Paschoal, Torres e Porto (2010, p. 1067):

“(..) a colaboracéo do chefe na resolucdo de problemas pessoais dos
funcionérios e a consideracao das criticas dos subordinados por parte
do chefe sdo exemplos de a¢Bes que aumentam o afeto positivo do
trabalhador, diminuem a vivéncia de afeto negativo no trabalho e
ainda podem contribuir para as experiéncias de expressao pessoal e

realizagao.”

Em relacdo a entrevista a andlise apresentou as quatro dimensodes
relacionadas a esse tipo de situacdo: autoeficacia (desenvolvimento de
capacidades), resiliéncia (apoio e suporte para ultrapassar dificuldades),
otimismo (fortalecer a visdo positiva) e a esperanca (entender que alcangcar um

objetivo passa por esforco).

3.8.4 Desenvolvimento de Competéncias

O desenvolvimento de competéncias foi classificado em 5 entrevistas,
sendo um tipo de situagdo, aplicavel ao psycap, pois como diz Cabral (2008, p.
49) “Ha uma tendéncia a responsabilizar os lideres pelo processo de facilitacao
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do desenvolvimento dos liderados, incentivando a construcdo de ambientes de
aprendizagem e de visao sistémica, a formacéo de equipes de alto desempenho,
etc.” além disso, o desenvolvimento de competéncias coletivas € um desafio para
empresas que buscam melhorar seu desempenho e sua competitividade (Boterf,
2003), sendo desse modo um aspecto da dimensdo da autoeficicia
(Aprendizado e reconhecimento).

Os ultimos trés tipos de situacéo (esforco pelo bem comum, personalidade
e comportamento e promoc¢ao do bom clima social), que tiveram um namero igual
de incidéncias, relativo a duas entrevistas cada um, estdo mais ligados a
situacdes que podem ser consideradas preventivas e ndo focadas exatamente a
resolucdo imediata de problemas, como seria um problema de eficiéncia ou
eficacia, apontada como a principal razéo e tipo de situacéo onde foi aplicado o
psycap, como descrito acima. Desse modo, é importante destacar a importancia
do conceito de bem-estar, que afeta diretamente a qualidade de vida de um
individuo e sua saude mental, podendo afetar a produtividade coletiva. O psycap
pode ser usado para promover o bem-estar emocional dos funcionarios e sua
satisfacdo com o trabalho e o local onde trabalha, ja que esse quesito afeta
diretamente as taxas de rotatividade e avaliacbes de desempenho, ou seja, € um
grande beneficio ndo s6 ao empregado, mas também ao empregador quando se
foca em diminuir as tens@es e as doencas mentais em uma organizacao (Harter,
Schmidt, & Keyes, 2003).

3.8.5 Esforgo pelo Bem Comum

O tipo de situacdo “esforco pelo bem comum”, quando existe uma
cooperacdo em prol de alcancar algo que seja benéfico a todos, apresentou
respostas relativas as dimensfes de Resiliéncia (apoio e suporte, e a acdo do
lider mais perto dos liderados), Otimismo (gerar um ambiente positivo e em
harmonia) e esperanca (esforco e estratégia para alcancar um objetivo
especifico).
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3.8.6 Personalidade e Comportamento

Tadeucci (2009) defende que a personalidade e comportamento derivam
das atitudes pessoais que nos motiva por nossas escolhas. Situacédo relacionada
as motivacdes de cada individuo, podendo ser emocionais, cognitivos, bioldgicos
e/ou hereditarios (Patick, 2019). Nas analises foram identificadas as seguintes
dimensdes: resiliéncia (ter a capacidade para ultrapassar conflitos internos)

autoeficacia (reconhecer as capacidades e habilidades).

3.8.7 Promoc¢é&o do Bom Clima Social

O tipo de situagao “promocgao do bom clima social” esta atrelado ao conceito
de clima social, que pode ser definido como “um fenbmeno multidimensional,
relativamente estavel, formado pela percepcdo compartilhada dos membros da
organizacdo sobre as experiéncias no trabalho, e tem a funcéo de influenciar o
comportamento individual.” (Sobrinho & Porto, 2012, p. 259). As dimensdes do
otimismo (ambiente positivo e em harmonia) e da esperanca (trabalho arduo com

foco) como destaque nas analises.
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CONCLUSAO

A partir da analise dos resultados apresentados, com alguns pontos ja
discutidos, é possivel identificar o potencial do estilo de lideranca que aplica o
psycap em seu ambiente de trabalho, a0 mesmo tempo € possivel perceber
como alguns lideres ndo conseguem gerar um desenvolvimento positivo para si

e para seus liderados.

O primeiro ponto destacado esta relacionado com o ndo entendimento do
potencial das dimensdes do psycap. Apesar da exposicdo dos conceitos, 0S
entrevistados se mostraram confusos em definir exemplos claros. Alguns nao
souberam responder, enquanto outros trouxeram exemplos baseados no
significado direto das palavras expostas e ndo propriamente nos conceitos do
psycap apresentados. Utilizando, como exemplo, espera no lugar de esperanca,
obrigacdo quando deveriam falar de autoeficacia e resiliéncia; e coagdo em

resposta a questionamentos sobre otimismo.

Porém foram apresentados bons exemplos de lideres que perceberam a
importancia do uso do capital psicolégico como aprimoramento do processo de
lideranca, de modo, a atingir resultados que beneficiaram tanto o lider quanto o
liderado. Logo, apesar dos termos usados para nomear as quatro dimensdes
serem utilizadas diariamente no contexto organizacional, o conhecimento

apropriado do psycap pode proporcionar melhores resultados.

E importante ressaltar entre as limitac6es desse estudo, para o contexto da
investigacdo, que o fato de as entrevistas terem sido realizadas com lideres, com
a premissa de ser um projeto sobre lideranca, pode ter interferido em algumas
respostas, ja que em cerca de trinta relatos os entrevistados foram os agentes
da acdo, e somente em quatro foram situacbes observadas pelos mesmos,
demonstrando uma vertente de respostas que envolveram maior foco no lider, e
suas acbes, e com poucas respostas relacionadas a recepgéo dessas acoes
pelos liderados. Nesse aspecto as entrevistas conseguiram apresentar alguns
exemplos respondidos no tdpico referente aos impactos positivos, que
demonstra como as dimensodes do psycap séo capazes de gerar maior confianca

nesses individuos, fazendo com que Ihes desperte o sentimento de pertencer a
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empresa, ou seja, sentindo-se valorizados. Em resposta, esses funcionarios
perceberam a importancia de se esforcar em suas atividades em prol de
melhores resultados. Porém fica uma indicacdo da importancia de se realizar um
estudo futuro que inclua a opinidao dos liderados, de modo, a elucidar melhor a
acdo dos lideres e, ter maior validacdo em como o processo de lideranca, que
envolve tanto o lider quanto o liderado, de fato afeta no desenvolvimento do

psycap.

De todo modo, € possivel identificar a postura e a maneira como os lideres
agem dentro das organizacfes em relacédo a gerar o psycap em seus liderados
a partir da classificacéo dos tipos de situacdo que demonstram como o psycap
hoje é trabalhado pelos lideres. Nesse estudo foi apresentado a resolucdo de
problemas com eficiéncia como a principal razdo para a utilizacdo do psycap
pelos lideres, seguido de perto pela chamada motivacional, o que a principio
pode estar ligado tanto a posicéo e funcao do lider, como indicado anteriormente,
porém o estudo também indica que os lideres se utilizam pouco do psycap
voltado para situacdes que podem prevenir a necessidade futura com eficacia
como as situacbes que envolvem: esfor¢co pelo bem comum, personalidade e
comportamento e promoc¢ao do bom clima social o que pode estar ligado as

limitacdes do estudo.

Através da discusséo dos resultados é possivel perceber como os lideres
lidam com o psycap e como eles o insere dentro do processo de lideranga em
organizagfes. Sendo visivel que as respostas dos entrevistados que ndo tinham
total compreensao das dimensdes do psycap coincidiram com situacées onde a
relacdo entre os lideres e os liderados ndo era bem desenvolvida, ou seja, a
postura de lideranca assumida pelo lider influencia diretamente na geracéo do
psycap em seus liderados. Logo, quando o lider gera o psycap em seus liderados

ele propicia um melhor desenvolvimento do processo de lideranca e vice-versa.

Por fim, conclui-se com indicacbes futuras sobre a importancia do
desenvolvimento de um projeto ou um estudo que desenvolva técnicas para que
as organizacOes possam desenvolver o psycap de forma mais facil e fluida em
seu cotidiano e a promoc¢ao do uso do psycap dentro do processo de lideranca

para situacdes que vao além da resolucdo de problemas, mostrando-se como
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uma ferramenta importante para lideres que pretendam gerar um ambiente

positivo dentro de suas organizagoes.
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ANEXOS
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Anexo A — Guido da entrevista

1. Agradecimento e Apresentacao

a. Porqué o guiao?

b. Nome do estudo c. Nome do investigador

d. Objetivo: caracterizar os processos através dos quais os lideres
(gerentes, dirigentes, ou cargos de gestdo/lideranca) de organizagbes
promovem o capital psicoldgico (positivo) nos colaboradores, nos seus
pares (outros dirigentes, sem relagéo hierarquica direta com os aqueles
que constituiram a fonte de dados) e/ou com seus superiores

hierarquicos.

2. Contribuicao/Participacéao do Entrevistado

* A sua participacéo envolve responder a algumas perguntas relacionadas
com a sua experiéncia profissional de coordenacéo, gestédo ou lideranca.

* A entrevista tera duracéo estimada de 30 minutos;

* As suas respostas serdo gravadas mas tomarei algumas notas resumidas
para a sua leitura e confirmacéo final. A qualguer momento pode solicitar
a interrupcéo desta gravacao.

+ Apenas o0s pesquisadores terdo acesso as transcricdes, e
comprometemo-nos a impedir a divulgacdo do contetdo da entrevista,
excepto no quadro de artigos ou palestras da especialidade (e sempre de
forma ilustrativa, em pequenos excertos, conforme € comum neste tipo de

situacdes), ainda assim garantindo o anonimato das fontes para o publico.

3. Consentimento Informado

* Tem alguma duvida prévia?
* O Consentimento Informado esclarece todos o0s aspectos desta pesquisa,
assim como informa sobre o que acabamos de conversar. Constitui uma

formalidade que cumpre o que estad estabelecido pela Ordem dos
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Psicologos Portugueses para a realizagdo de investigagdo com
participacdo de pessoas exteriores a equipa de investigacdo. ASSINAR

4. Inicio

Podemos comecar? INICIAR GRAVACAO

Esta entrevista tem por fungdo ouvir as suas experiéncias/vivéncias de
lideranca. Para tanto irei questiona-lo em relacéo a quatro aspetos, onde
serdo exploradas as situagOes/sentimentos vivenciados que podem ter
ocorrido na relagdo com seus liderados, com seus pares ou com seus
superiores. Sao eles...

Se ficar em davida sobre a compreensao/concepc¢éo de algum termo que

utilizamos nesta entrevista, podemos parar e esclarecer.

5. Finalizacao

Agradecer de novo a participacao
Duvidas ou comentarios?

Para terminar s6 precisamos que nos diga...

- Formacao académica:

- |dade:

- Nome do cargo:

- Tempo no cargo actual:

- Tempo na empresa actual:

- Tempo de experiéncia em lideranca:

Caso eu tenha alguma duvida relativamente a algum aspeto das suas

respostas, gostaria de deixar uma porta aberta para a possibilidade de um
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futuro contato (por telefone, por email ou presencial) para
esclarecimentos.

Iremos contatd-lo com a data de divulgagéo dos dados, se desejar receber
uma sintese dos resultados deste estudo. Para tal, precisamos do seu

contato de email:

Comentério para a Research Team:
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Anexo B — Entrevista

DIMENSAO OTIMISMO

Farei agora um conjunto de perguntas sobre o primeiro aspeto, que € o
OTIMISMO. Pedia-lhe o relato de um acto de lideranca (uma acao de lideranca)
gue tenha provocado em pares, subordinados ou superiores um estado de

otimismo. Por favor, narre uma situacdo testemunhadal/vivenciada onde o

otimismo ficou evidenciado numa relacdo de lideranca.

OTIMISMO: interpretacdo positiva das situagdes que salienta os aspetos
favoraveis, independentemente de serem situacdes pelas quais as pessoas se

esforcaram ou ndo. Apresentar a definicdo a partida.

A. O que o leva a avaliar essa situagdo como sendo desencadeadora de
otimismo? Que indicadores na situagéo o levaram a fazer essa leitura, que

€ uma situacao geradora desse aspeto (otimismo)?

B. Que impactos/consequéncias teve essa situacdo nos subordinados, nos
superiores, nos pares, ha organizagdo em geral, ou em outros

interlocutores? (discriminar)

C. O que levou o lider a agir dessa forma?

D. Qual o seu papel nessa situacdo? Testemunhou-a? Vivenciou-a como um

dos interlocutores?

E. Em que organizacéo isto ocorreu?

F. Quando é gue isto ocorreu?
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DIMENSAO ESPERANCA

Farei agora um conjunto de perguntas sobre o segundo aspeto, que € a
ESPERANCA. Pedia-lhe o relato de um acto de lideranca que tenha provocado
em pares, subordinados ou superiores, esperanca. Por favor, narre _uma

situacao testemunhadal/vivenciada onde a esperanca ficou evidenciada

numa relacdo de lideranca.

ESPERANCA: expectativa que ocorrerdo no futuro coisas agradaveis e

positivas.

A. O gue o leva a avaliar essa situacdo como sendo desencadeadora de
esperanca? Que indicadores na situacdo que o levaram a fazer essa

leitura, que é uma situacéo geradora de esperanca?

B. Que impactos/consequéncias teve essa situacdo nos subordinados, nos
superiores, nos pares, ha organizagdo em geral, ou em outros

interlocutores? (discriminar)

C. O que levou o lider a agir dessa forma?

D. Qual o seu papel nessa situagao? Testemunhou-a? Vivenciou-a como um

dos interlocutores?

E. Em que organizacéo isto ocorreu?

F. Quando é que isto ocorreu?
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DIMENSAO AUTOEFICACIA

Farei agora um conjunto de perguntas sobre o terceiro aspeto, que € a
AUTOEFICACIA. Pedia-lhe o relato de um acto de lideranca que tenha
provocado em pares, subordinados ou superiores, autoeficacia. Queremos,

portanto, que nos relate uma situagdo em que a acdo de lideranca tenha

fortalecido o sentimento dos seus pares, subordinados ou superiores, de serem

capazes de realizar as suas tarefas de forma eficaz.

AUTOEFICACIA: convicgao favoravel a respeito das capacidades préoprias

de realizacdo de ac¢Oes eficazes visando objetivos desejados.

A. O gue o leva a avaliar essa situacdo como sendo desencadeadora de
autoeficacia? Que indicadores na situacdo que o levaram a fazer essa
leitura, que é uma situacao geradora de autoeficacia?

B. Que impactos/consequéncias teve essa situacdo nos subordinados, nos
superiores, nos pares, na organizagdo em geral, ou em outros
interlocutores? (discriminar)

C. O que levou o lider a agir dessa forma?

D. Qual o seu papel nessa situacdo? Testemunhou-a? Vivenciou-a como um

dos interlocutores?

E. Em que organizacéo isto ocorreu?

F. Quando é gue isto ocorreu?
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DIMENSAO RESILIENCIA

Farei agora um conjunto de perguntas sobre o quarto aspeto, que é o
RESILIENCIA. Pedia-lhe o relato de um acto de lideranca que tenha provocado
em pares, subordinados ou superiores, resiliéncia. Queremos que descreva uma

situagdo em que a accdo do lider tenha tornado os subordinados, pares ou

superiores mais resistentes a frustracdo, perseverando na obtencdo dos

objetivos organizacionais apesar dos obstaculos.

RESILIENCIA: estado de resisténcia aos obstaculos que se interpdem no
decurso de acdes visando objetivos desejados, perseverando no esforco pelo

alcance desses objetivos.

A. O gue o leva a avaliar essa situacdo como sendo desencadeadora de
resiliéncia? Que indicadores na situacdo que o levaram a fazer essa
leitura, que é uma situacéo geradora de resiliéncia?

B. Que impactos/consequéncias teve essa situacdo nos subordinados, nos
superiores, nos pares, na organizagdo em geral, ou em outros
interlocutores? (discriminar)

C. O que levou o lider a agir dessa forma?

D. Qual o seu papel nessa situagao? Testemunhou-a? Vivenciou-a como um

dos interlocutores?

E. Em que organizacéo isto ocorreu?

F. Quando é que isto ocorreu?

A ENTREVISTADORA DEVE APRESENTAR UM RESUMO DAS
RESPOSTAS RELATIVAS A CADA INCIDENTE CRITICO E SOLICITAR A
CONFIRMACAO DA SUA ADEQUACAO E CORRESPONDENCIA COM O QUE
O ENTREVISTADO DISSE.
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Anexo C - Termo de Consentimento Livre e Esclarecido

Prezado(a) participante:

Meu nome é (entrevistador) e estou conduzindo um estudo sobre Capital
Psicologico, um projeto de pesquisa desenvolvido na Universidade de Evora.

Essa pesquisa tem por objetivo caracterizar os processos atraves dos
quais os lideres de organizacGes promovem o capital psicolégico positivo nos
colaboradores, nos seus pares e/ou com seus superiores hierarquicos.

Sua participacdo envolve a participacdo em entrevistas individuais que
serdo gravadas em audio, transcritas para sua validacéo e utilizadas somente no
ambito dessa pesquisa. A participacdo nesse estudo € voluntéria e se vocé
decidir ndo participar ou quiser desistir, em qualquer momento, tem absoluta
liberdade de fazé-lo.

Na publicacdo dos resultados desta pesquisa, sua identidade sera
mantida no mais rigoroso sigilo e serdo omitidas todas as informacdes que
permitam identifica-lo(a). Contudo, ao final dessa pesquisa, compartilharemos os
resultados com vocé, se assim deseja-lo.

Mesmo nédo tendo beneficios diretos em participar, indiretamente vocé
estara contribuindo para a compreensdo do fenédmeno estudado e para a
producéo de conhecimento cientifico.

Quaisquer duvidas relativas a pesquisa poderdo ser esclarecidas pela
pesquisadora, fone Prof. Nuno Rebelo dos Santos —

nunorebelodossantos@gmail.com - 964217152). Atenciosamente,

Nome do pesquisador | Local e data
Declaramos seguir todos os procedimentos éticos estabelecidos pela
Ordem dos Psicélogos Portugueses relativamente a realizacao de investigacao.
Consinto em participar deste estudo e declaro ter recebido uma cépia deste

termo de consentimento.

Nome e assinatura do participante
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