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Resumo

Ainda que pesquisas anteriores tendam a subestimar a importancia da felicidade no trabalho,
em todos os niveis hd evidéncias de que a felicidade tem consequéncias importantes para
individuos e organizagdes (Fisher, 2010) e que a lideranca transformacional exerce influéncia
direta e indireta na felicidade e bem-estar no local de trabalho (Abdullah, Ling & Ping, 2017;
Arnold et al., 2007). Foi nesse sentido que se realizou um estudo quase-experimental utilizando
o modelo 5-D do Inquérito Apreciativo (IA) para uma intervengdo em contexto de equipas,
envolvendo lideres e liderados. O objetivo era perceber se uma intervencao online com a
metodologia do IA poderia influenciar a avaliacdo da qualidade da lideranca, tal como
percebida por lideres e liderados/as, bem como qual o impacto desta intervencao na qualidade
das relagdes entre os membros da equipa e, ainda, se esta intervencdo poderia influenciar a
felicidade de lideres e liderados. Participaram do estudo 82 lideres e liderados provenientes de
15 equipas pertencentes a 9 organizagdes do Brasil e de Portugal. Foram encontradas melhorias
sutis apenas na qualidade das relagdes percebidas pelos lideres. A influéncia da lideranga na
felicidade também se mostrou significativa. Porém, ndo ficou demonstrada a influéncia da
intervencgdo na percecao de lideranca e na percecao de felicidade. Os resultados sdo discutidos

criticamente e sugeridos estudos futuros.

Palavras-chave: Felicidade, Bem-estar, Lideranca, Inquérito Apreciativo
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Abstract

Although previous research tends to underestimate the importance of happiness at work, at all
levels there is evidence that happiness has important consequences for individuals and
organizations (Fisher, 2010) and that transformational leadership exerts a direct and indirect
influence on happiness and well-being in the workplace (Abdullah et al., 2017; Arnold et al.,
2007). Subsequently, and to explore this topic, a quasi-experimental study was carried out using
the 5-D model of the Appreciative Inquiry (Al) for an intervention in the context of teams,
involving leaders and followers. The objective was to understand whether an online
intervention with the Al methodology could influence the assessment of leadership quality, as
perceived by leaders and subordinates, and also what could be the impact of this intervention
on the quality of relationships between team members and, finally, whether this intervention
could influence the happiness of leaders and followers. 82 people participated in the study,
including leaders and followers from 15 teams belonging to 9 organizations in Brazil and
Portugal. Subtle improvements were found only in the quality of relationships perceived by the
leaders. The influence of leadership on happiness also proved to be significant. However, the
influence of the intervention on the perception of leadership and on the perception of happiness

was not demonstrated. The results are discussed and future studies suggested.

Keywords: Happiness, Well-being, Leadership, Appreciative Inquiry
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Introducao

Ha diversas evidéncias a demonstrar que a felicidade e o bem-estar oferecem varios beneficios
para a saude e longevidade humana, melhoram a produtividade, criatividade e motivagao dos
trabalhadores, predizem melhores resultados organizacionais e estdo ainda associados a
comportamentos pro sociais € de menores riscos (De Neve et al., 2013; Huppert & So, 2009).
Porém, h& que considerar que conflitos no trabalho, sobretudo com as chefias, sio uma das
principais razdes de insatisfacao no trabalho (Csikszentmihalyi, 2002) e que o relacionamento
com o chefe no trabalho tem um grande impacto na satisfagdo com a vida (Ingraham, 2018). A
literatura cientifica aponta que a gestdo de lideranca / pessoas pode impactar o bem-estar dos
funcionarios de varias maneiras, desde causar estresse até aumentar o bem-estar € o
envolvimento positivos (Donaldson-Feilder et al., 2013). Se, por um lado lideres impulsivos
podem prejudicar e destruir seus seguidores e organizagdes (Myatt, 2013), estilos de lideranca
como a lideranca transformacional ampliam os interesses de seus funcionarios e desenvolvem
as capacidades dos seguidores (Baas et al., 2008).

A par dos diversos esfor¢os tedricos e empiricos na compreensao destas tematicas, o papel
do lider mudou radicalmente nos tltimos anos (Vallina, Simone e Guerrero, 2018), mas a busca
pela felicidade e bem-estar nas organizagdes, por meio de um estilo de lideranca especifico e
consistente com o contexto, ainda permanece uma meta desafiadora para académicos e gestores
(Salas-Vallina et al., 2020). Nas ultimas décadas, a ascensao da globalizacao, a intensificagao
da competicao estratégica, a necessidade de uma forga de trabalho mais flexivel e o medo
relacionado a inseguranga no emprego tém imposto mudancas dramaticas nas condigdes de
trabalho, criando um ambiente imprevisivel € ampliando os desafios ao bem-estar ocupacional.
Para além disso, o atual contexto de distanciamento social, imposto pela pandemia do COVID-
19, trouxe novos desafios psicossociais para a saude e bem-estar dos trabalhadores (OIT, 2020).
Nessas condi¢des, se por um lado a relagao entre lideres e seus liderados torna-se cada vez mais
crucial para manter o ritmo e poupar a eficacia organizacional, por outro torna-se cada vez mais
complexa para ser administrada com eficacia (Vallina, Simone e Guerrero, 2018) e os modelos
lineares, cartesianos e hierarquicos, parecem muito limitados para lidar com tal complexidade.

Assim, em contraste com uma orientagdo mais tradicional, que considera as relagdes do
ponto de vista dos individuos como independentes, uma perspectiva "relacional" vé a lideranca
como um processo de construcao social através do qual a coordenacdo emergente € mudanca

sdo construidos e produzidos em uma dindmica relacional em toda a organizacdo (Uhl-Bien,



2011). Porém, uma perspetiva relacional e reciproca de lideranga (atendendo, simultaneamente,
a contribui¢cdo de lideres e liderados para a promocdo da felicidade no trabalho) ainda esta
pouco presente na literatura e merece ser aprofundada.

Nesse sentido, enquanto abordagem relacional, o Inquérito Apreciativo (IA) esta
posicionado para desenvolver uma nova lideranga e capacita-los para redefinir a ordem social
do sistema incentivando as geracdes futuras a imaginar coletivamente novos e inspiradores
futuros e se envolver em agdes participativas (Sim, 2019). Porém, apesar do amadurecimento
do método, a implantagao da IA on-line, possivel no atual periodo de pandemia, capaz de
promover o compartilhamento de informagdes de forma nao hierarquica e um didlogo por todo
o sistema, ¢ uma aventura que ainda tem de ser empreendida em muitos lugares com potencial
de gerar resultados revolucionarios (Cooperrider et al., 2008).

Sendo assim, a presente investigagdo testou empiricamente uma intervengao online com a
metodologia do A no contexto de equipas de trabalho envolvendo simultaneamente lideres e
liderados (colaboradores) em organizagdes brasileiras e portuguesas. O objetivo era perceber
(1) se uma intervencdo online com a metodologia do Inquérito Apreciativo influencia a
avaliacdo da qualidade da lideranga, tal como percebida por lideres e liderados/as; (2) Qual € o
impacto de uma intervengao online com a metodologia do Inquérito Apreciativo na qualidade
das relacdes entre os membros da equipa; (3) Se uma intervengao online com a metodologia do

Inquérito Apreciativo influencia a felicidade de lideres e liderados.



CAPITULO 1

Enquadramento Teorico

1.1. Felicidade: um bem relacional e multidimensional

A busca pela felicidade esta prevista na Declaragdo de Independéncia das Coldnias Americanas
enquanto um direito inaliendvel, comparavel ao direito a vida e a liberdade (Frey, 2009) e € um
objetivo central na sociedade atual (Lyubomirsky & Lepper, 1999) e na pesquisa organizacional
(Judge & Kammeyer-Mueller, 2011). Porém, ¢ preciso considerar os relatos filosoficos a
alertarem contra o foco na felicidade como o bem supremo da vida (Ryff & Keyes, 1995) e o
fato de ser feliz, certamente, ndo ser a prioridade de todos (Ahuvia, 2002). Ainda assim, a
preferéncia da felicidade sob a infelicidade ja figurava na filosofia moral grega antiga e, no
geral, ha concordancia sobre se vale a pena persegui-la (Veenhoven, 1994).

Diener (2009) lembra que, ao longo da historia, diferentes filésofos atribuiram peso
variavel a definicao subjetiva de boa vida, alguns argumentando que a vida mais desejavel pode
ser definida por uma lista de caracteristicas como a virtude, e outros que sugerem que
sentimentos prazerosos sdo sua esséncia. Mas foi somente nas ultimas décadas que estudiosos
da area voltaram-se para os métodos empiricos da ciéncia (Diener, 2009), com boa parte dos
pesquisadores a se concentrarem na felicidade individual e nas variacdes culturais da felicidade
individual (Uchida & Oishi, 2016). Tal viés motivou criticas em relagdo a um foco muitas vezes
redutor, simplificado e descontextualizado nas vidas individuais (Lomas et al., 2020), com
possiveis pressdes para realizar um 'self feliz' mudando a aten¢@o do nivel e da qualidade da
provisao de bem-estar para as emogdes € o self (White, 2017). Becker e Marecek (2008)
salientam que essa tendéncia reflete a tradicdo mais ampla de individualismo da cultura norte-
americana onde esses estudos se desenvolveram inicialmente. Adicionalmente, argumentam
que o eu autdbnomo e limitado que caminha por uma vida positiva ¢ uma ilusdo, assim como a
noc¢ao de que o florescimento ¢ a felicidade humanos estao prontamente disponiveis para todos
(Becker & Marecek, 2008).

Ainda assim, apesar da variedade de entendimentos e usos da felicidade e do bem-estar,
sua onipresenca pode ser lida como um sinal de que algo esta a faltar e pode ndo estar bem em
nossa sociedade (White, 2017). O fato ¢ que o termo felicidade tem sido estudado e discutido
por muitos estudiosos e por diferentes areas como arte, filosofia, psicologia e ciéncia e sua

busca vem atraindo cada vez mais aten¢do ao longo da pesquisa (Stoia, 2016).



De Aristoteles aos escritores da Declaragao de Independéncia da América, passando por
filosofos, politicos, romancistas e autores da psicologia atual, o segredo para a felicidade
continua sendo um assunto de grande interesse (Lyubomirsky & Lepper, 1999), sobretudo na
pesquisa em psicologia positiva (PP) (Stoia, 2016). Definida por Seligman e Csikszentmihalyi
(2000) enquanto “uma ciéncia de experi€ncias subjetivas positivas, tragos individuais positivos
e institui¢des positivas que promete melhorar a qualidade de vida e prevenir as patologias que
surgem quando a vida ¢ estéril e sem sentido”, a PP ¢ um movimento cientifico global que
surgiu em fun¢do do foco exclusivo na patologia, que dominou grande parte da psicologia, ter
resultado em um modelo de ser humano sem as caracteristicas positivas que tornam a vida digna
de ser vivida (Seligman e Csikszentmihalyi, 2000). Na verdade, ja existiam trabalhos e
pesquisas consideraveis sobre a vida boa dentro da academia, mas o estabelecimento da PP
enquanto um campo oficial criou um pulso de energia para uma grande variedade de estudos
nesta area (Lomas et al., 2020). Esse movimento tem mostrado ser, € pode ser cada vez mais,
uma ciéncia util e impactante em termos sociais (Marujo et al., 2013). Mas, para isso, € preciso
ir além de dicotomias e dialéticas que nela vem emergindo como a defesa por uma felicidade
hedonica associada a busca do prazer e emocgdes positivas, nesse sentido muito ligada a
satisfacdo do individuo, ou por uma felicidade eudaimonica associada ao sentido,
desenvolvimento pessoal e relagdes interpessoais (Marujo et al., 2013).

Apos explorar as variacdes culturais e historicas no conceito de felicidade e analisar sua
defini¢ao em mais de 30 paises, Oishi et al. (2013) concluiram que em todas as culturas e tempo,
a felicidade ¢ mais frequentemente definida como boa sorte e condigdes externas favoraveis. Ja
no inglés americano, esta definicdo foi substituida por definigdes focadas em estados de
sentimentos internos favordveis (Oishi et al., 2013). Assim, a maioria das pesquisas se
preocupou com os fatores ou condigdes que conduzem a felicidade e como criar politicas que
protejam os direitos individuais de buscar a felicidade pessoal (Uchida & Oishi, 2016). Por um
lado, esse foco trouxe ganhos evidentes ao criar uma profusdo de conhecimento sobre
mecanismos € processos que tornam as pessoas felizes (Rodriguez-Muiioz, & Sanz-Vergel,
2013) e se avancou muito também em termos metodologicos e tedricos (Diener et al., 2018).
Por outro, corre-se o risco de conceber o social como mero instrumento para o bem-estar
individual negligenciando o fato de que o ser humano ndo existe s6 (White, 2017). Muitas
associacdes com o bem-estar subjetivo, por exemplo, dependem da cultura, dos valores e do
contexto em que os individuos vivem (Diener et al., 2018). Além disso, os fatores que facilitam
a felicidade individual interagem e, as vezes, interferem na felicidade coletiva (Uchida & Oishi,

2016). Nao ¢ por acaso que at¢ mesmo os investigadores da PP que mais defendem uma
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perspectiva hedonica da felicidade tenham demonstrado enorme interesse por seus impactos
coletivos (Marujo et al., 2013).

Para Prilleltensky (2005), o bem-estar ocorre em trés locais primarios que sdo distintos e
interdependentes: pessoal, relacional e coletivo. Nesse sentido, os relacionamentos constituem
um foco central, como meio através do qual os bens (psicoldgicos, simbdlicos, sociais e
materiais) sdo distribuidos e as necessidades sdao atendidas, e como intrinseco a constituicdo e
experiéncia de bem-estar (White, 2017). Apesar da pesquisa psicoldgica cultural revelar que
em contextos culturais europeus-americanos a felicidade e o bem-estar subjetivo sdo melhor
previstos pela realizagdo de metas pessoais e autoestima ou autoeficacia (Uchida & Ogihara,
2012), um dos estudos longitudinais mais longos ja realizado sobre o desenvolvimento adulto
mostrou que nos Estados Unidos, mais do que fama, classe social, QI ou mesmo genes, sao os
relacionamentos proximos o maior preditor de felicidade ao longo da vida (Mineo, 2017). As
evidéncias sugerem, inclusive, que um amplo conjunto de atividades sociais nao instrumentais,
desde o voluntariado, até passar mais tempo com amigos em encontros sociais € eventos
culturais e esportivos, impactam a satisfagdo com a vida dos individuos, o que reforca a
relevancia dos bens relacionais (Becchetti et al., 2008). Nao por acaso, as diversas abordagens
pessoais e abrangentes muitas vezes véem os relacionamentos como um meio de aumentar o
bem-estar ¢ como um componente do bem-estar (White, 2017). O Indice para uma Vida
Melhor’ da OCDE, por exemplo, inclui ‘comunidade’ e ‘engajamento civico’ como dois de
seus onze dominios (OECD, 2016); O conceito de Riqueza Psicolégica envolve
‘relacionamentos sociais’ enquanto uma de suas nove dimensoes (Diener & Diener , 2008); O
modelo de bem-estar da Fundacao Gallup inclui ‘relacionamentos’ (Rath & Harter, 2010) e
‘relacionamentos positivos’ ¢ uma das cinco dimensdes do modelo de bem-estar proposto por
Seligman (2019), uma das seis caracteristicas adicionais do modelo de florescimento proposto
por Huppert & So (2013) e uma das seis dimensdes do modelo de bem-estar psicologico
proposto por Ryff (1989). A literatura aponta ainda que o capital social ¢ uma pega importante
na previsado da felicidade (Leung, et al., 2011). Para além disso, € preciso considerar também
que as coletividades ndo sdao simplesmente a soma de individuos, mas desenvolvem
propriedades emergentes de acordo com as relagdes que as compdem (White, 2017) e, assim,
as coletividades transcendem a simples soma de suas partes (Christakis & Fowler, 2010).
Portanto, as caracteristicas das diferentes formas sociais também tém impacto nos niveis de
bem-estar dos cidadaos (Marujo, Neto, & Balancho, 2013).

Logo, do ponto de vista macro, a felicidade ndo ¢ apenas uma meta pessoal, mas também

social, e ¢ importante considerar fatores que afetam a felicidade do coletivo (vs. fatores pessoais



que afetam o individuo), assim como diferenciar quais fatores sdo importantes em diferentes
niveis de coletivo como, por exemplo, em grupos de trabalho (Uchida & Oishi, 2016). Do ponto
de vista micro, em ambientes sociais 0 cérebro estd constantemente envolvido, ndo apenas em
"observar" outras pessoas, mas também em interpretar seu comportamento em termos
direcionados a um objetivo (o que estdo fazendo) ou em termos emocionais (como estdo se
sentindo) (Fisher, 2019). Tudo isso refor¢a, mais uma vez, o carater relacional da felicidade.

Para Marujo e Neto (2017) a felicidade € social por natureza e, nesse sentido, pode ser
sindbnimo de bem-estar social, até porque, ¢ evidente que o nosso bem-estar depende
enormemente de como os outros se comportam em relagdo a nos e, assim, nunca conseguiremos
uma vida melhor para todos a menos que cada um de nés tenha mais preocupagdes com o bem-
estar dos outros (Layard, 2011). E através da relagdo com os outros que podemos ainda construir
ideias mais ou menos positivas sobre quem somos € 0 que sentimos, além de satisfazermos
algumas necessidades humanas basicas, como sentir-se ligado a outros, sentir que outros
partilham as nossas ideias, assim como sentir nosso valor reconhecido (Lima, 2018). Nao ¢ por
acaso que o proprio conceito de felicidade/bem-estar, assim como o conceito de qualidade de
vida, evoluiu nos tltimos anos e hd um consenso atual em seu carater multidimensional (Marujo
& Neto, 2017). Portanto, aspectos de felicidade tém sido (e devem ser) conceituados e medidos
em varios niveis, incluindo experiéncias transitorias, atitudes estaveis no nivel da pessoa e
atitudes coletivas, e com respeito a varios focos, como eventos distintos, o trabalho e a
organizagdo (Fisher, 2010). Num olhar integrador da ciéncia e da vida em sociedade, a
psicologia positiva e o estudo do positivo podem (e devem), portanto, caminhar numa
perspectiva que integre o hedonico e o eudaimodnico, o individual € 0 comunitario, num sistema
dindmico de interdependéncias (Marujo et al., 2013).

E nesse sentido que, mais recentemente, houve uma mudanca significativa na PP, para uma
“onda” de estudos que vao além do individuo e abrangem uma maior complexidade para
examinar mais profundamente os grupos e sistemas nos quais as pessoas estao inseridas (Lomas
et al., 2020). H4 autores, por exemplo, a incluir at¢ mesmo a sustentabilidade ecologica na
propria defini¢do de felicidade, ja que o meio ambiente, individuos e sociedade se influenciam
mutuamente (Musikanski et al., 2020). Ao reconhecer que o meio ambiente nao ¢ algo apenas
externo ao nosso ser, € que somos interdependentes nesse planeta, a busca pela felicidade
precisa, de fato, considerar como estamos impactando outras pessoas, 0 meio ambiente e as
futuras geracdes (O’Brien, 2005). Ha estudos a sugerir, por exemplo, que os niveis de polui¢ao
do ar podem afetar a felicidade de uma populacao (Zheng, et al., 2019). Portanto, a busca pela

felicidade esta intimamente ligada a busca pelo desenvolvimento sustentavel (Sachs, 2012) e
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isso reforga a importancia de buscarmos uma felicidade que contribua para o bem-estar
individual, comunitario e/ou global sem explorar outras pessoas, o meio ambiente ou as
geragdes futuras (O’Brien, 2010). Portanto, muito para além da busca individual da felicidade
precisamos investir na busca de uma felicidade comum, coletiva, partilhada, que coloque o bem
comum no centro da discussao (Marujo et al., 2013).

E ¢ exatamente nessa direcdo que a psicologia positiva — um movimento interno a ciéncia
psicologica, dedicado a estudar a felicidade - parece estar a evoluir. Lomas e colaboradores
(2020) destacam o que eles consideram as trés ondas de estudos que emergiram dentro da PP:
(1*) concentrar-se no positivo (versus corrigir a disfun¢do); (2%) valorizagdo da integragao
dindmica entre o positivo e o negativo e; (3*) ampliagdo dos estudos para 'além do individuo',
em direcdo a uma maior complexidade em termos de: foco da investigagao (tornando-se mais
interessado em processos € fendmenos superindividuais); disciplinas (tornando-se mais
interdisciplinares); cultura (tornando-se mais multicultural e global); e metodologias
(abrangendo outras formas de conhecimento).

Desta forma, fica cada vez mais evidente que, para uma melhor captura, compreensao e
impacto sobre a complexidade do mundo real no atual contexto, ¢ necessario olhar mais
profundamente e criticamente para grupos, organizagdes e sistemas mais amplos e explorar os
varios fatores e processos socioculturais que impactam o bem-estar das pessoas ampliando o
escopo das investigagdes e as metodologias utilizadas (Lomas et al., 2020). Assim, a medida
que a ciéncia do bem-estar e da felicidade amadurece, ¢ essencial considerar o bem-estar dos
individuos e do coletivo (Uchida & Oishi, 2016). E € nesse sentido que este estudo se propos a
envolver lideres e colaboradores no contexto de trabalho com o objetivo de melhorar a
felicidade nas relagdes e, possivelmente, contribuir para a felicidade e bem-estar de ambos. Para
tanto, afim de evitar excessos e extremos, seja optando por um tipo de felicidade ou bem-estar
demasiadamente individualista a ponto de ndo deixar espago para a conexao humana e o bem
social (tdo relevantes para a felicidade individual e coletiva), ou uma versao focada
exclusivamente em responsabilidades e deveres fora de si, deixando de reconhecer os talentos
e capacidades inerentes dos individuos (Ryff & Singer, 2008), consideramos aqui a felicidade
um construto multidimensional definido por Ryff (1989) como bem-estar psicologico (BEP).
Este modelo ¢ baseado no conceito eudaimonico de felicidade que, a medida que se relaciona
ao esforco do individuo para realizar o proprio potencial e viver uma vida significativa (Ryff &
Singer, 2008), pressupde uma contribui¢do positiva para outras pessoas € o mundo. Ao unir
pontos de convergéncia entre defini¢des de teorias humanista-existenciais, do desenvolvimento

humano e da satide mental (Machado & Bandeira, 2012) Ryff (1989) propds esse constructo,



que integra seis dimensodes: (1) auto-aceitacdo; (2) relacdes positivas com outros; (3)
autonomia; (4) dominio do ambiente; (5) propdsito na vida e (6) crescimento pessoal. Cabe
reforgar que muitas dessas dimensdes estao dependentes dos outros e da nossa relagao positiva
com eles (Lima, 2018).

Correlatos bioldgicos (cardiovascular, neuroenddcrino, imunologico) do BEP sugerem
possiveis beneficios para a saide associados a viver uma vida rica em proposito, significado,
crescimento continuo e lagos de qualidade com os outros (Ryff & Singer, 2008). Além disso o
BEP tem sido também correlacionado positivamente com a satisfacdo com a vida, afetos
positivos, auto-estima e moral (Ryff, 1989); processos re-avaliativos de regulacdo emocional
(Gross & John, 2003); generosidade (Konow & Earley, 2008); inteligéncia emocional (Rath &
Neri, 2005; Carmeli et al., 2009); resiliéncia (Ryff et al., 2003); habilidades sociais (Segrin &
Taylor, 2007); procura, ajustamento ¢ otimizacao de metas (Frazier et al., 2007); e metas
intrinsecas de crescimento (Bauer & McAdams, 2004b).

Por fim, destacamos que a orientagdo mais substantiva das abordagens de bem-estar
psicoldgico resulta em varias areas de sobreposicao com o bem-estar relacional (White, 2015).
Como vimos, um dos seis dominios de bem-estar psicologico de Ryff € "relagdes positivas com
os outros" e duas outras necessidades, de autonomia e competéncia, também sdo
relacionalmente fundamentadas, no que diz respeito as relagdes entre o eu e 0s outros, por um
lado, e entre o eu e seu ambiente, por outro (White, 2015).

Portanto, consideramos a felicidade um bem relacional e multidimensional ja que, embora
o bem-estar ainda seja visto como propriedade de um individuo (White, 2015), ele deve ser

entendido como um empreendimento compartilhado na vida em comunidade (White, 2017).

1.2. Felicidade e Bem-Estar no Trabalho

Com o surgimento da psicologia positiva, aumentou-se o interesse pelo lado positivo da vida
também nas organizagdes (Rodriguez-Mufioz, & Sanz-Vergel, 2013). O bem-estar do
funcionario ¢ considerado hoje um resultado importante, tanto pelos formuladores de politicas,
quanto pelos profissionais de recursos humanos (Guerci, Hauff, & Gilardi, 2019).
Recentemente, vem ganhando atengdo até no campo da satde ocupacional (Rodriguez-Mufioz,
& Sanz-Vergel, 2013), ja que o trabalho pode afetar a saude, ndo apenas por meio do ambiente

fisico, mas também por meio do ambiente psicossocial (Gilbreath & Benson, 2004).



Ainda que pesquisas anteriores tendem a subestimar a importincia da felicidade no
trabalho, em todos os niveis hé evidéncias de que a felicidade tem consequéncias importantes
para individuos e organizacdes (Fisher, 2010). Se por um lado o desemprego produz depressao
e ansiedade, e tem como resultado perda de auto-estima e de controlo pessoal (Frey, 2009),
além de afectar negativamente o bem-estar mais do que qualquer outra caracteristica (incluindo
caracteristicas negativas importantes como divércio ou a separacao) (Clark & Oswald, 1994),
por outro lado, a importancia de ter um trabalho vai muito além do salério a ele vinculado e
envolve também status social, relagdes sociais, estrutura diaria e objetivos, que exercem uma
forte influéncia na felicidade das pessoas (De Neve & Ward, 2017). Além disso, considerando
que a maioria das pessoas passa grande parte de suas vidas no trabalho, ¢ extremamente
importante obter uma compreensdo solida do papel que o emprego ¢ o local de trabalho
desempenham na felicidade dos individuos e comunidades em todo o mundo (De Neve & Ward,
2017), assim como o papel que a felicidade desempenha no trabalho e nas organizagdes.

Além das evidéncias demonstrarem que o trabalho pode contribuir substancialmente para
o bem-estar ¢ a felicidade dos individuos (Rodriguez-Mufioz, & Sanz-Vergel, 2013),
numerosos estudos mostram que pessoas felizes t€ém sucesso em varios dominios da vida,
incluindo casamento, amizade, renda, satide e desempenho no trabalho, e que tal vinculo existe,
ndo apenas porque o sucesso torna as pessoas felizes, mas porque a felicidade precede varios
resultados e comportamentos paralelos de sucesso (Lyubomirsky, King & Diener, 2005). Um
estudo longitudinal com 954 trabalhadores de uma fabrica de roupas no México avaliou as
relacdes entre felicidade e satisfagdo com a vida ¢ a felicidade e satisfagdo no trabalho, e
encontrou efeito em ambas as direcdes, sugerindo beneficios reciprocos (Weziak-Bialowolska
et al., 2020). Nao ¢ por acaso que o equilibrio entre vida profissional e pessoal surge como um
indicador particularmente forte da felicidade das pessoas (De Neve & Ward, 2017). Por outro
lado, a felicidade ao nivel da pessoa e do grupo esta relacionada com desempenho central e
contextual no trabalho, satisfacdo do cliente, seguranca, atendimento e retencdo de
colaboradores (Fisher, 2010; Wright & Huang, 2012). Pesquisas recentes reforcam que trabalho
e emprego nao sao apenas motivadores de felicidade, mas essa felicidade também pode ajudar
a moldar os resultados do mercado de trabalho, a produtividade e at¢ mesmo o desempenho da
empresa (De Neve & Ward, 2017). A literatura aponta que, em comparagdo a funcionarios
insatisfeitos, funcionarios felizes estao mais dispostos a ajudar colegas de trabalho e clientes,
tém maior lealdade para com a organizacao e também sao capazes de fazer mais em suas
fungdes, o que torna a felicidade uma vantagem competitiva para individuos e organizagdes

(Stoia, 2016). Nao ¢ por acaso que grandes organizagdes como Google (Gawdat, 2019) e



Zappos (Hsieh, 2017) tém investido na felicidade de seus colaboradores e, mais recentemente,
a Toyota anunciou sua nova missao de “produzir felicidade para todos” como parte de seu
programa de transformagao de negocios (Toyota Europe Newsroom, 2020). Mas se a felicidade
e bem-estar sdo, de fato, tdo relevantes no ambiente de trabalho, o que pode determina-la?

De forma genérica, diversos estudos sugerem que (1) algo no ambiente ou circunstancia da
pessoa pode fazé-la feliz; (2) algo dentro da pessoa pode predispo-la a ser mais ou menos feliz;
(3) uma interacao de pessoa e situagcdo pode criar felicidade; assim como (4) comportamentos
intencionais (Fisher, 2010). Houve, inclusivamente, uma tentativa de definir uma percentagem
aproximada da variagdo de alguns fatores que seriam responsaveis pelo bem-estar.
Lyubomirsky, Sheldon e Schkade (2005) propuseram um modelo de Felicidade Sustentavel
(SHM), que se tornou influente na psicologia positiva e na ciéncia do bem-estar, em que
sugeriram que a varia¢do na felicidade dos individuos seria explicada 50% em funcao de fatores
genéticos, 10% em funcgao das circunstancias e 40% em funcao de fatores intencionais. Porém,
depois de diversas criticas, Sheldon e Lyubomirsky (2021) reconheceram as limitagdes da
referida proposta e explicaram que no contexto em que o artigo foi escrito, seus autores foram
especulativos e nao dogmaticos. Ainda assim, reforgaram que pesquisas subsequentes apoiaram
a premissa mais importante do modelo SHM, de que os individuos podem aumentar seu bem-
estar por meio de comportamentos intencionais € manter esse impulso no longo prazo (Sheldon
& Lyubomirsky, 2021).

Descobertas de diversas areas da psicologia do desenvolvimento sugerem que tudo o que
acontece com os individuos, como a musica que ouvem, as pessoas que amam, os livros que
léem, o tipo de disciplina que recebem e as emogdes que sentem, afetam profundamente a forma
como o cérebro se desenvolve (Siegel & Bryson, 2015) e, nesse sentido, tém potencial para
afetar a felicidade e bem-estar das pessoas. No que diz respeito as organizacdes, para além do
que os colaboradores fazem e suas interagdes no dia a dia de trabalho, diversos fatores externos
ao individuo, como a cultura organizacional, escalas de pagamento e promocao, nimero de
feriados remunerados e taxas de rotatividade de pessoal, por exemplo, também podem afetar
seu bem estrar (Uchida & Oishi, 2016). Portanto, considerando uma perspectiva mais
multidimensional como proposto neste trabalho, a felicidade no trabalho deve envolver diversos
aspectos, como emogoes positivas, experiéncias, atitudes positivas (por exemplo, satisfacdo no
trabalho, compromisso organizacional afetivo), desenvolvimento pessoal e sentimento de
proposito e significado no trabalho (Stoia, 2016). A partir dessa perspectiva, Stoia (2016)
identificou oito fatores preditores de felicidade no trabalho: desempenho dos funcionarios,

caracteristicas do trabalho, uso e desenvolvimento de pontos fortes, relacionamentos positivos
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e comportamento positivo de lideranca, feedback positivo, experiéncias positivas no trabalho e
cultura organizacional. No nosso estudo, considerando a felicidade como um bem relacional,
optamos por destacar a evidente relevancia da lideranca na felicidade dos colaboradores, seja
através de comportamentos, relacionamentos ou feedbacks positivos, seja através da influéncia
direta ou indireta nos demais fatores.

A literatura aponta que o comportamento do supervisor pode, de fato, afetar o bem-estar
psicologico (Gilbreath & Benson, 2004), assim como a satisfagdo e o desempenho dos
funcionarios no trabalho (Downing, 2016; Kuoppala et. al, 2008). Enquanto o relacionamento
com o chefe tem um grande impacto na satisfagdo com a vida de uma pessoa (Ingraham, 2018),
conflitos no trabalho, sobretudo com as chefias, sio uma das principais razdes de insatisfagao
dos colaboradores (Csikszentmihalyi, 2002). Ha evidéncias, por exemplo, de que o
comportamento dos gerentes pode criar ou reduzir o stress dos funcionarios (Arnold, &
Connelly, 2013) e de que o humor do lider estd positivamente associado, ndo apenas a sua
propria satisfacdo e envolvimento no trabalho, como também ao humor e desempenho de suas
equipas (George, 1995). Equipas de vendas com lideres felizes apresentam desempenho de
vendas mais altos do que equipas com lideres menos felizes, assim como grupos felizes (ou
seja, cujos membros individuais tinham altos niveis médios de felicidade) também apresentam
melhor desempenho em termos de vendas (George, 1995). Além disso, lideres com
colaboradores menos estressados também podem achar mais facil se envolver em
comportamentos de lideranga positivos, resultando em uma espiral positiva (Arnold &
Connelly, 2013). Portanto, sentimentos positivos e felizes de lideres e liderados no trabalho
contribuem para o desempenho dos lideres e dos colaboradores, e isso ¢ determinado em grande
medida pelos padrdes de lideranga adotados na organizacao (Setiawan, et al., 2020). Nao por
acaso, a literatura organizacional estd chamando cada vez mais a atencdo de gerentes e
académicos sobre o papel da lideranga na promog¢ao do bem-estar nos locais de trabalho e nas

organizacoes (Salas-Vallina et al., 2020).

1.3. Lideranca

O comportamento de lideranga tem um impacto significativo no comportamento, desempenho
e bem-estar dos funcionarios (Inceoglu et al., 2018; Kuoppala et al, 2008). No entanto, a teoria
existente e pesquisas sobre comportamento de lideranca tém predominantemente focado no

desempenho do funcionario, tratando seu bem-estar (normalmente medido como satisfacao no
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trabalho) como uma variavel de resultado secundéria relacionada ao desempenho, ao invés de
um resultado importante por si s6 (Inceoglu et al., 2018). Assim, o desenvolvimento de lideres
eficazes e comportamento de lideranca ¢ uma preocupacdo proeminente em organizagoes de
todos os tipos (Day et al., 2014). Enquanto o desenvolvimento de lideres se baseia
principalmente no aprimoramento do capital humano, os processos de lideranca sdo aqueles
que geralmente permitem que grupos de pessoas trabalhem juntas de maneiras significativas
envolvendo uma interacdo mais complexa entre as pessoas € seus ambientes sociais €
organizacionais (Day, 2000).

A lideranca ndo ¢ um fenomeno novo e, ao contrario, provém do mundo antigo onde o
papel da lideranca era consideravelmente centralizado e a participacdo nos clas de antigas e
extensas familias era altamente exigida para o sucesso em todas as instituicdes sociais
(Ghasabeh et al., 2015). Porém, esse processo vem sofrendo mudancas ao longo da historia e,
mais recentemente, mudangas na vida profissional e na saude, o uso de tecnologias de
informacao e comunicacao, desempenho e gestdo de talentos e hierarquias organizacionais
afetaram profundamente tanto o design do trabalho quanto a liderancga (Schwarzmiiller et al.,
2018). Numa revisao da literatura sobre lideranga, Lord et al. (2017) lembram que embora nos
primeiros anos da pesquisa o foco tenha sido nos tracos que diferenciam lideres de ndo-lideres,
apos a Segunda Guerra Mundial esta area de pesquisa se desenvolveu em trés ondas principais
de avangos conceituais, empiricos e metodologicos: (1) pesquisa comportamental e de atitude;
(2) pesquisa comportamental, socio-cognitiva e de contingéncia e, nas Ultimas décadas, (3)
pesquisas transformacionais, de intercambio social, de equipe e de género. Um resumo da
pesquisa relacionada ao impacto das transi¢des ocorridas no local de trabalho no bem-estar dos
funcionarios nos ultimos anos revelou que o estilo gerencial ¢ uma das principais preocupagdes
relacionadas ao bem-estar dos colaboradores (Sparks et al., 2001; Sivanathan et al., 2004).
Porém, apesar do estilo de lideranca parecer revelar efeitos diretos nas atitudes positivas no
trabalho (Breevaart et al., 2014), a busca pela felicidade e bem-estar nas organizagdes por meio
de um estilo de lideranca especifico e consistente com o contexto ainda permanece uma meta
desafiadora para académicos e gestores (Salas-Vallina et al., 2020).

Com base em uma analise historica da literatura sobre lideranga, Pearce e colegas (2003)
sugerem a existéncia de quatro tipos de lideranca: lideranga diretiva, lideranca capacitadora,
lideranga transacional e lideranga transformacional. Enquanto a lideranca diretiva envolve o
uso de dire¢do, comando, objetivos atribuidos, intimidacdo e repreensdo como 0s principais
mecanismos para influenciar o comportamento dos outros, a lideranca capacitadora enfatiza o

desenvolvimento da habilidade de um seguidor para se autogerir (Lee et al., 2011). Porém, a
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teoria da lideranga transformacional-transacional domina o pensamento atual sobre a pesquisa
de lideranca (Judge & Piccolo, 2004). Os lideres transacionais sdo aqueles que oferecem a seus
seguidores uma troca adequada de recursos tangiveis e sdo propensos a se envolver em relagdes
de troca econdmica (Judge & Piccolo, 2004). Ja os lideres transformacionais oferecem um
propodsito que se concentra nas necessidades intrinsecas de ordem superior e transcende os
interesses de curto prazo (Judge & Piccolo, 2004). Enquanto os contratos da lideranca
transacional sdo paralelos a nog¢do de troca econdmica, os contratos da lideranca
transformacional sdo relacionais, compreendem a troca de elementos socioemocionais e,
portanto, sdo paralelos a nocao de troca social (Nohe & Hertel, 2017).

Nas ultimas décadas, a lideranga transformacional se tornou uma das formas de lideranca
mais amplamente estudadas (Lord et al., 2017) tendo emergido como um dos paradigmas
predominantes para entender a eficacia da lideranca (Avolio et al., 2009) e tendo sido apontada
como um dos estilos de lideranga com melhor potencial de influenciar o bem-estar dos

seguidores (Arnold & Connelly, 2013).

1.4. Lideranca Transformacional

Ha evidéncias de que a lideranca transformacional exerce influéncia direta e indireta na
felicidade e bem-estar no local de trabalho (Abdullah et al., 2017; Arnold et al., 2007) prevendo
positivamente medidas positivas e negativamente medidas negativas de bem-estar psicologico
(Arnold, 2017). Além da ligacao entre a lideranca transformacional e o bem-estar do lider ser
particularmente madura para exploragdo (Arnold & Connelly, 2013), esse modelo de lideranca
pode ter efeitos positivos importantes também no bem-estar de seus seguidores (Sivanathan et
al., 2004). Um estudo conduzido por Heidmets e Liik, (2014), que buscou verificar em que
medida o estilo de lideranga do diretor escolar esta relacionado ao conjunto de variaveis que
descrevem diferentes aspectos do bem-estar dos professores na escola, demonstrou que quanto
mais o estilo de lideranga transformacional prevalece sobre o estilo de lideranga transacional,
mais forte ¢ a identificacdo afetiva e cognitiva com os professores da escola, enquanto o nivel
de inseguranga no trabalho e esgotamento dos professores € menor assim como a probabilidade
de deixar a escola.

A lideranga transformacional envolve inspirar seguidores a se comprometerem com uma
visdo e metas compartilhadas para uma organizacdo ou unidade, desafiando-os a serem

solucionadores de problemas inovadores e desenvolvendo a capacidade de lideranga dos
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seguidores (Bass & Riggio, 2006). Os lideres transformacionais articulam os problemas do
sistema atual e t€ém uma visdo convincente do que poderia ser uma nova sociedade ou
organizacao (Salas-Vallina, Simone, & Fernandez-Guerrero, 2020).

A lideranga transformacional foi caracterizada por quatro componentes ou caracteristicas
distintas do lider: (1) influéncia idealizada; (2) motivagdo inspiradora; (3) estimulagdo
intelectual e; (4) consideragdo individualizada (Bass & Avolio, 1993). A influéncia idealizada,
se refere tanto as caracteristicas que os seguidores atribuem ao lider, quanto ao comportamento
que o lider assume em relagdo a ser um modelo e fazer a coisa certa. A motivagdo inspiradora
relaciona-se com a comunica¢do ampla de uma visao positiva € manter altas expectativas. Ja o
estimulo intelectual envolve estar aberto a novas maneiras de realizar tarefas e encorajar os
outros a serem criativos em seus pensamentos. Por fim, a consideracao individual concentra-se
em um lider que trata os funciondrios como individuos, gasta tempo treinando e desenvolvendo
suas habilidades, oferecendo cuidados e ¢ compassivo (Arnold, 2017). Lideres
transformacionais integram visdo criativa, persisténcia e energia, intui¢do e sensibilidade as
necessidades dos outros fomentando uma cultura de mudanga criativa e crescimento em vez de
manter o status quo (Bass & Avolio, 1993).

Estudos anteriores apontaram que todos os quatro elementos da lideranga transformacional
tém um efeito significativo na emocao positiva (Lee et al., 2011) e podem ser especialmente
relevantes também em termos de bem-estar psicologico através, mais especificamente, de
quatro mecanismos psicoldgicos principais: autoeficacia (crenca em sua capacidade de
desempenho), confianga na gestdo (crenga em seu lider), trabalho significativo (uma sensagao
de fazer uma contribui¢ao valiosa) e identidade com sua organizagao e ocupacao (uma sensagao
de pertencer a um coletivo importante) (Sivanathan et al., 2004). Para Kark e Shamir (2013),
os lideres transformacionais podem influenciar dois niveis de autoconceito dos seguidores: o
relacional, promovendo assim a identificacdo pessoal com o lider, e o self coletivo, promovendo
uma identificag¢do social com a unidade organizacional.

Apesar dessas evidéncias, ¢ preciso ainda examinar sistematicamente os processos que
fundamentam a relagdo entre comportamento de lideranca e bem-estar (Inceoglu et al., 2018).
Portanto, ha uma grande oportunidade para pesquisas adicionais sobre as ligacdes entre a
lideranga transformacional em lideres e o bem-estar psicoldgico de seguidores e lideres,
sobretudo, com estudos que incorporem moderadores e mediadores dessas relagdes para
entender melhor quando e como a lideranca transformacional afeta o bem-estar psicoldgico
tanto de seguidores quanto de lideres (Arnold & Connelly, 2013). Pesquisas sobre o

desenvolvimento de lideranga com diferentes formatos de interven¢do ¢ outro campo
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potencialmente rico para a exploracao (Donaldson-Feilder et al., 2013). Para Lomas e
colaboradores (2020) ¢ preciso ainda, entre outras coisas, abragar uma gama mais ampla de
metodologias e incluir as vozes da minoria no esforgo cientifico. Nesse contexto, os métodos
participativos e relacionais superam em muito as antigas abordagens analiticas, gradativas e
hierarquicas de solucao de problemas para mudancas (Cooperrider, 1996).

O paradigma da solucao de problemas, embora incrivelmente efetivo no passado, esta fora
de sintonia com as realidades dos mundos virtuais da atualidade (Cooperrider, 1996). O método
de solugcdo de problemas, que presume que algo esta rompido, fragmentado, incompleto
necessitando ser reparado, implica que se saiba o que “deveria ser” e gera uma concepgao
reduzida da natureza humana e da possibilidade cultural (Cooperrider & Srivastva, 1999). Ao
pedir as pessoas para regredirem historicamente na busca de causas do passado, isso raramente
resulta em uma nova visao, além de, muitas vezes, gerar uma postura de defesa — este ndo € o
meu problema, e sim o seu (Cooperrider, 1996). Para além disso, segundo Peter Drucker, a
tarefa da lideranga ¢ criar um alinhamento de pontos fortes de forma a tornar irrelevantes os
pontos fracos de um sistema (Cooperrider & Fry, 2020). Porém, ¢ preciso considerar também
que para utilizar o positivo de modo a estudar e transformar o mais negativo ajudando nao
apenas a promover as felicidades pessoais mas também a debelar os flagelos sociais € preciso
ir além de uma abordagem meramente positiva e descontextualizada (Marujo et al., 2013).
Nesse sentido, o Inquérito Apreciativo (IA) pode oferecer um contexto social tnico no qual a
lideranga ¢ produzida a medida que os membros se relacionam com o propdsito de imaginar e

agir em novos futuros organizacionais (Sim, 2019).

1.5. Inquérito Apreciativo

Definida por Cooperrider et al. (2008) enquanto a busca colaborativa e evolutiva em conjunto
pelo melhor que existe nas pessoas, nas suas organizagdes € no mundo que as rodeia, o 1A
surgiu como uma onda de pensamento pos-moderno para perceber “como as perguntas que
fazemos, como académicos e pesquisadores organizacionais, influenciam o que aprendemos e
apresentamos como conhecimento?” (Whitney et al., 2019). Sua premissa ¢ a ideia de que as
organizagdes movem-se em dire¢do daquilo que estudam e toda organizacdo possui algo que
funciona bem que pode ser o ponto de partida para criar uma mudanga positiva (Cooperrider et
al, 2008). Seu chamado ¢ transcender a polaridade da experiéncia humana positiva versus

experiéncia humana negativa, numa busca penetrante do que da vida, o que alimenta o potencial
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de desenvolvimento € o que tem um significado profundo, mesmo em meio ao tragico
(Cooperrider & Fry, 2020).

O IA ¢ conhecido como uma estratégia de intervencao (Schall et al., 2004) e, desde o seu
inicio, produziu consistentemente resultados praticos significativos, incluindo aumentos
mensuraveis no engajamento e moral dos funcionarios, produtividade e desempenho financeiro
(Whitney et al., 2019). H4 também evidéncias a demonstrar que o IA aumenta as emogdes
positivas no ambiente de trabalho (Wall et al., 2017), impacta positivamente na satisfacao dos
colaboradores em relagdo a seguranca, necessidades bdsicas, pertencimento, estima e
autorrealiza¢do (Cojocaru & Bragaru, 2012), além de contribuir com a criacdo de recursos
pessoais para satisfazer as necessidades psicoldgicas e aumentar a motivagdao intrinseca
(Verleysen & Van Acker, 2012). Entre as praticas essenciais que distinguem o IA de outras
abordagens da pesquisa-acdo esta a tendéncia para o positivo, uma orientacdo relacional
inclusiva e um foco no futuro (Cooperrider et al., 2008).

Dadas as raizes do Inquérito Apreciativo no construcionismo € uma tendéncia emergente
de ver a lideranga como uma constru¢do social, o IA surge como uma das estruturas
metodologicas mais adequadas para buscar o trabalho empirico sobre lideranga (Schall et al.,
2004). E preciso considerar que a medida que a organizacio evolui, o0 mesmo ocorre com seus
desafios, exigindo o desenvolvimento continuo de novas comunidades de lideranga em vez de
lideres "herdicos" tnicos no avango da organizagao (Cooperrider et al., 1995). Para Sim (2019),
o Inquérito Apreciativo fornece um formato experimental para desenvolver o potencial de
lideranga sustentado pela capacidade generativa e forga colaborativa. Assim, através de uma
abordagem relacional, a lideranca passa a ser vista como um concerto de lideres engajados na
negociagao cooperativa a partir da qual um imaginario coletivo engendra uma nova realidade
organizacional, expandindo, portanto, a nocdo de lideranga para uma responsabilidade
compartilhada para imaginar, construir e liderar uma organizac¢ao (Sim, 2019).

Tais caracteristicas podem ser especialmente importantes em um momento de crise como
a atual pandemia do COVID-19 que tem gerado um “tsunami” de mudangas em muitos niveis,
desde como podemos sustentar nosso capital psicolégico, fisico, social € econdomico e bem-
estar em um momento de grande incerteza a como nos adaptamos e criamos uma nova
existéncia em uma realidade alterada (Armstrong, Holmes, & Henning, 2020). Num contexto
como esse os lideres devem fazer mais do que apenas responder e gerenciar as mudangas, eles
devem se envolver e facilitar os esforcos transformacionais em varios niveis organizacionais
(Priest et al., 2013). Para além disso, o IA pode ser usado para melhorar a energia relacional,

criar relacionamentos de alta qualidade, melhorar a saude emocional e mental, contribuir para
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0 bem-estar dos outros e, de uma perspectiva organizacional, pode ser usado para uma ampla
gama de mudangas, incluindo a constru¢do de novas infraestruturas, aumento e fortalecimento
da colaboragao além da construcao de equipas (Armstrong et al., 2020).

Em projetos pilotos mais recentes, Cooperrider e Fry (2020) concluiram que o IA pode
atingir seu maior potencial de impacto em organizagdes e sistemas humanos em meio a uma
crise ou tragédia. Eles lembram que em momentos de ruptura hd sempre o potencial
radicalmente aumentado para convocar nossa melhor humanidade fazendo crescer aspectos
como resiliéncia, coragem e cuidado com os outros (Cooperrider & Fry, 2020). Portanto, o A
parece um modelo de intervencao com grande potencial de melhorar a relacao entre lideres e
liderados no contexto de trabalho, impactar positivamente na lideranca e aumentar a felicidade
de ambos, especialmente, no atual contexto de pandemia.

Os fundamentos teodricos do IA sdo expressos por meio de cinco principios:

1. O Principio Construtivista enfatiza a conexdo entre o conhecimento social e o destino
organizacional e considera que as sementes da mudanga organizacional estdo implicitas nas
primeiras perguntas formuladas a partir das quais o futuro serd concebido e construido
(Cooperrider et al., 2008).

2. O Principio da Simultaneidade reconhece que investigacdo e mudanca ndo sao
momentos distintos mas simultaneos e, assim, as perguntas estabelecem o estagio para o que ¢
encontrado e o que ¢ descoberto que, por sua vez, tornam-se as historias através das quais o
futuro sera concebido, discutido e construido (Cooperrider et al., 2008).

3. O Principio Poético ¢ comparado metaforicamente ao fato de que as organizagdes
humanas sdo um livro aberto onde a historia estd sendo constantemente co-escrita. Este
principio sugere que as experiéncias passadas, presentes e futuras sdo fontes inesgotaveis de
aprendizagem, inspira¢gdo ou interpretacdo assim como as intermindveis possibilidades
interpretativas de um poema (Cooperrider et al., 2008).

4. O Principio Antecipatorio afirma que o recurso mais importante para gerar a mudanca
construtiva organizacional ou a melhoria ¢ a imagem coletiva e o discurso acerca do futuro que
orientam o comportamento atual de qualquer organismo ou organizagao (Cooperrider et al.,
2008).

5. O Principio Positivo reforga que quanto mais positiva as perguntas utilizadas para
orientar a constru¢do em grupo de uma iniciativa de Desenvolvimento Organizacional, mais
duradoura e eficiente serd a mudanca ja que as pessoas € organizagdes movem-se em direcao

de suas investigacoes (Cooperrider et al., 2008).
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Juntos, esse cinco principios esclarecem que esta € a imagem positiva que resulta na agao
positiva (Cooperrider et al., 2008) e fornecem as bases necessarias para entender a pratica do
IA através de um modelo de intervencao baseado em cinco estagios denominado 5-D. Tal
modelo ¢ uma versdo mais contemporanea do modelo inicialmente proposto que utilizava
apenas quatro estagios (Priest et al., 2013) j4 que ndo considerava a defini¢do do Nucleo
Positivo enquanto um dos estagios (Cooperrider et al., 2008). O processo envolve entrevistas e
contagem de historias para extrair o melhor do passado e estabelecer o estidgio para a
visualizagao eficiente do futuro (Cooperrider et al., 2008). Ele comeca com a defini¢cdo do
Nucleo Positivo (Definition) considerado o comego e o fim da investigagdo que pode ser
expresso de diversas formas como: melhores praticas de negdcios; inovagdes; conquistas
organizacionais; emogdes positivas; capital social, e muitas outras (Cooperrider et al., 2008).
Em seguida busca-se descobrir (Discovery) as excegdes, 0s sucessos € 0s momentos mais vitais
ou ativos. A descoberta envolve valorizar o que vale a pena ser valorizado e pode ser feito
dentro e em toda a organizacdo (no sentido do benchmarking) e ao longo do tempo (historia
organizacional como possibilidade positiva (Cooperrider et al., 2008). Da descoberta parte-se
para o sonho (Dream) onde os participantes sonham ou visualizam o que poderia ser criando
uma imagem positiva de um futuro desejado e escolhido (Cooperrider et al., 2008). Apds o
sonho os participantes constroem conjuntamente o futuro através do planeamento (Design) de
uma “arquitetura organizacional” na qual o excepcional torna-se rotineiro € normal afirmando
de forma provocativa e inspiradora a intengdo fundamentada na realidade que funcionou em
tempos passados (Cooperrider et al., 2008). Por fim, uma vez orientada para uma imagem
compartilhada do que poderia ser, os integrantes da organiza¢ao encontram formas inovadoras
para aproximar a organizagao de seu ideal na ultima fase do modelo — futuro (Destiny/Delivery)

(Cooperrider et al., 2008).

1.6. Objetivos

Apesar da literatura apontar ser possivel melhorar o Bem-Estar Psicologico através de
intervengdes comportamentais (Weiss, Westerhof & Bohlmeijer, 2016), a maioria dos
pesquisadores de lideranca falhou em levar o bem-estar dos funcionarios a sério (Inceoglu et
al., 2018). Diversos estudiosos sugerem que a interconexao da sociedade contemporanea exige
um tipo de lideranca mais coletiva do que individual para resolver os problemas atuais. (Schall

et al., 2004). Essa abordagem ¢ coerente com a perspectiva construcionista que v€ a lideranca
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como socialmente construida ao longo do tempo a medida que os individuos interagem uns com
os outros (Schall et al., 2004). Portanto, uma perspetiva relacional e reciproca da lideranca
(atendendo, simultaneamente, a contribuicao de lideres e liderados), que esta pouco presente na
literatura, merece ser aprofundada.

Dada a solidez e coeréncia do Inquérito Apreciativo para a pesquisa sobre lideranga (Schall
et al., 2004) e a natureza relacional da felicidade e da lideranca aqui abordadas, coerentes com
a abordagem apreciativa, este estudo pretende perceber se uma intervencao baseada no modelo
5-D do IA pode melhorar as relagdes entre lideres e colaboradores num contexto de equipas de
trabalho influenciando a percecao da lideranga transformacional e consequentemente aumentar
0 bem-estar de ambos. Nossa questdo de investigagdo foi a seguinte: Sera que a metodologia
do Inquérito Apreciativo pode melhorar a relagdo entre lideres e liderados, melhorar a perce¢ao
da lideranga e aumentar a felicidade de ambos? Assim, pretendemos avaliar mais
especificamente:

(1) Se uma intervencao online com a metodologia do Inquérito Apreciativo influencia a
avaliacdo da qualidade da lideranca, tal como percebida por lideres e liderados/as;

(2) Qual ¢ o impacto de uma intervencdo online com a metodologia do Inquérito
Apreciativo na qualidade das relagdes entre os membros da equipa;

(3) Se uma intervencao online com a metodologia do Inquérito Apreciativo influencia a

felicidade de lideres e liderados.
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CAPITULO 2
Método

2.1. Introducao

Optamos pela realizacao de um estudo quase-experimental exploratério com o modelo 5-D do
Inquérito Apreciativo enquanto abordagem metodologica para uma intervencao em contexto de
equipas, envolvendo lideres e seus respetivos liderados. Assim, este estudo utilizou um pré-
teste € um pos-teste com metodologia mista — quantitativa e qualitativa. A metodologia
qualitativa possibilitou a avaliagdo da percepcao da qualidade das relagdes dentro das equipas
e, mais especificamente, da relacao entre lideres e colaboradores na perspectiva de ambos. Ja a
metodologia quantitativa foi utilizada para a medi¢ao da lideranga transformacional e do bem-
estar subjetivo. Por fim, este estudo avaliou também se a percecdo da lideranca, medida pela
escala de Lideranca Transformacional Global (LTG), influencia a percecao de felicidade,

medida pela Escala de Bem-Estar Psicologico (EBEP).

2.2. Participantes

Para este estudo foi utilizada uma amostra de conveniéncia e as equipas foram distribuidas nos
grupos experimental e controlo de forma nao-aleatéria de modo que as equipas que tiveram
disponibilidade de participar de 2 sessdoes em julho foram incluidas no grupo experimental e as
equipas que nao dispuserem de tal disponibilidade e puderem participar de apenas uma sessao
mais reduzida foram incluidas no grupo controlo. Como forma de minimizar os riscos a
validade interna da amostra houve um esforco no sentido de conseguir equipas com
caracteristicas sociodemograficas semelhantes em ambos os grupos.

Foram contatadas por email ou telefone diversas organizagdes a operar no Brasil e em
Portugal, com o intuito de saber se tinham interesse e disponibilidade para participar no estudo.
Foi feita também uma divulgagao através das redes sociais do investigador e das redes de alguns
colegas que se disponibilizaram para tal. Nesses contatos e divulgagdo foram informados o
objetivo geral do estudo, foi apresentada a metodologia a ser utilizada (Inquérito Apreciativo)
e reforgado o respeito pelas questdes éticas (Anexo A). Cada organizacao que aceitou participar

recebeu um consentimento informado em que autorizou a participagdo de alguma ou algumas



das suas equipas (Anexo B). Em seguida foi agendado com a equipa de investigagcdo a data e
horario das sessdes.

Aceitaram participar deste estudo 15 equipas, sendo 11 equipas do Brasil e quatro equipas
de Portugal, pertencentes a nove organizagdes. As equipas tinham entre trés e nove integrantes
cada. A amostra foi inicialmente constituida de 87 pessoas sendo 37 participantes no grupo
experimental (nove lideres e 28 colaboradores) e 50 participantes no grupo controlo (nove
lideres e 41 colaboradores). Foram excluidos da amostra os participantes que nao responderam
aos questiondrios pos-teste restando 82 participantes (n=82) sendo 37 no grupo experimental
(n=37) e 45 no grupo controlo (n=45). A amostra total tinha uma média de idade de 40.7 anos
(DP=12.10; range=20-67 anos), sendo que 82.9% tinham nacionalidade brasileira e 70.7%
completou a licenciatura. Para avaliar a semelhanca entre os grupos foram realizados testes
estatisticos através do SPSS versdao 28 onde foram comparados os dados s6ciodemograficos.
Para comparar as variaveis sexo e nacionalidade foi realizado um teste qui-quadrado. Para
comparar a idade foi realizado um teste-t e, por fim, para comparar o nivel maximo de
escolaridade foi realizado um teste Mann-Whitney. Conforme as tabelas 2.1 e 2.2 nao houve
diferencas estatisticamente significativas entre as variaveis, logo, podemos afirmar que existe

uma homogeneidade na amostra nos grupos controlo e experimental de lideres e colaboradores.

Tabela 2.1.:

Comparagao das caracteristicas sociodemograficas dos lideres (grupos de controlo e
experimental)

Grupos
Variaveis Lideres Controlo  Experimental p
(N=18) (N=9) (N=9)

Sexo Masculino 8 4 (50.0%) 4 (50.0%) 1
Feminino 10 5 (50.0%) 5 (50.0%)

Nacionalidade Brasileira 14 7 (50.0%) 7 (50.0%) 1
Portuguesa 4 2 (50.0%) 2 (50.0%)

Hab. Literarias 3° ciclo 1 0 (0.0%) 1(100.0%) .288
12° ano 2 0 (0.0%) 2 (100.0%)
Licenciatura 11 7 (63.6%) 4 (36.4%)
Mestrado ou mais 4 2 (50.0%) 2 (50.0%)

Idade M=44.8 M=44.2 M=45.3 .832
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Tabela 2.2.:

Comparagao das caracteristicas sociodemograficas dos colaboradores (grupos de controlo e
experimental)

Grupos
Variaveis Colaboradores Controlo  Experimental p
(N=64) (N=36) (N=28)
Sexo Masculino 27 12 (44.4%)  15(55.6%) .075
Feminino 35 22 (62.9%) 13 (37.1%)
NR 2 2 (100.0%) 0 (0.0%)
Nacionalidade Brasileira 54 30 (55.6%) 24 (44.4%) .796
Portuguesa 10 6 (60.0%) 4 (40.0%)
Eﬁ:férias 12° ano 13 9 (69.2%) 4(30.8%) 317
Licenciatura 47 25(53.2%) 22 (46.8%)
X;S:rado ou 4 2(50.0%) 2 (50.0%)
Idade M=39.6 M=37.7 M=42.1 .160

2.3. Desenho

O atual contexto de distanciamento social, imposto pela pandemia do COVID-19 acabou por
dificultar intervengdes em modo presencial. Desse modo, optadmos pela realizacao do estudo
em formato integralmente online. Elam e Brands (2019) lembram que a tecnologia continua a
expandir as oportunidades de pesquisa e o acesso as informagdes anteriormente restritas por
limitagdes de recursos. Além de proporcionarem economia de tempo e de dinheiro, intervengdes
online permitem acesso mais facil as pessoas em diferentes sitios. Sem a utilizacdo eficaz da
tecnologia, pesquisadores e profissionais podem estar limitando seu potencial para impactar
mudangas positivas (Elam & Brands, 2019). Para Cooperrider (1996), implantar o Inquérito
Apreciativo online ¢ uma aventura especialmente estimulante que ainda tem de ser empreendida
em muitos lugares.

A recolha de dados e as intervengdes com as equipas foram realizadas entre os dias 14 de
julho e 17 de agosto por um grupo de cinco investigadores, selecionados a partir de um convite
feito nos grupos de Whats App e Facebook de especialistas em Psicologia Positiva Aplicada do
ISCSP (Instituto Superior de Ciéncias e Politicas da Universidade de Lisboa) onde tiveram uma
cadeira dedicada a abordagem do Inquérito Apreciativo, portanto, todos com algum
conhecimento e dominio da referida metodologia. Os investigadores receberam (1) um guido

com o passo a passo das sessoes (Anexo C); (2) uma tabela em Excel com os nomes das equipas



e os referidos links dos questiondrios de contato e; (3) duas apresentacdes em PDF para serem
utilizadas nas sessdes, uma para o grupo experimental (Anexo D) e uma para o grupo controlo
(Anexo E). Foi feita também uma sessao pelo Zoom com todo o grupo de investigadores para
apresentar o passo a passo da intervencao, discutir questoes e tirar duvidas, além de criado um
grupo de WhatsApp onde as experiéncias puderam ser compartilhadas e outras duvidas
esclarecidas.

Conforme a Figura 2.1, o grupo controlo foi do tipo “waiting list”, portanto passivo, nao
sofrendo nenhuma intervencdo no periodo da investigagdo. Porém, as equipas participaram de
uma sessao online de 30 minutos pelo Zoom que corresponde ao primeiro momento da sessao
realizada com o grupo experimental onde o estudo foi apresentado. Foi lido o consentimento
informado (Anexo F) e os participantes responderam a dois questiondrios acessando um link
do Qualtrics. No primeiro questionario (Anexo G) cada participante informou o codigo de sua
equipa, criado e informado pelos investigadores na primeira sessao, e criou também um codigo
individual, conforme orientado no questiondrio, como forma de manter o anonimato. Em
seguida responderam a questdes de dados sociodemograficos. Para responder aos objetivos do
estudo foram utilizados dois inquéritos quantitativos e duas questdes qualitativas no pré € no
pos-teste. No pos-teste foram acrescidas ainda questdes sobre a qualidade dessa intervencao
com o IA e a sua influéncia nos participantes. O segundo questionario (Anexo H) foi para a
recolha dos contatos de email e telemovel dos participantes para o envio posterior dos
questionarios pos-teste. Apenas o investigador responsavel teve acesso a esses dados e eles
foram devidamente excluidos da base de dados.

Durante a apresentagdo do estudo, afim de mascarar os objetivos reais e evitar
enviesamentos, foi dito que o objetivo do estudo era perceber como estava a dinamica das
equipas em contexto de trabalho nesse periodo de Covid-19. Foi oferecido as organizacdes que
disponibilizaram equipas para o grupo controlo a oportunidade de participar posteriormente ao
término do estudo de uma intervencao completa de modo que pudessem ser contemplados todos
0s participantes € organizagdes.

Ja o grupo experimental foi submetido a duas sessdes online, também pelo Zoom, de duas
horas cada, que ocorreram em um Unico dia ou com um intervalo de até dois dias entre a
primeira e a segunda sessdo. Apos os 30 minutos iniciais de apresentacao do estudo e resposta
aos questiondrios foi apresentado o Topico Afirmativo “Felicidade na relagdo entre lideres e
colaboradores no trabalho” em torno do qual foram construidas as fases da Descoberta e do
Sonho. Na segunda sessao os participantes foram conduzidos nas duas fases seguintes do ciclo

5-D — Planeamento e Entrega — dando sequéncia a investigagdo em torno do mesmo topico.

23



14 dias ap0s a primeira sessdo, todos os participantes receberam um link do Qualtrics por
email e ou telemovel para responderem ao questionario pos-intervencdo. O questionario do
grupo controlo teve os mesmos inquéritos do questionario pré-intervencao acrescido de um
debriefing (Anexo I). Ja o questionario do Grupo Experimental, além do debriefing, continha

também uma questao de avaliacao da intervencao (Anexo J).

Lideranca Lideranca
Transformacional; Transformacional;
Bem-estar Bem-estar
Psicolégico; Psicolégico;
Rela¢des nas Rela¢des nas
equipas equipas
Grupo Experimental
‘ ‘ ' ‘ Ciclo 5-D do
i Inquérito
‘ ‘ ’ ‘ Apreciativo

(2 sessdes em torno
‘ do topico: felicidade
nas relagdes entre

Distribuicdo lideres e
nao aleatéria das Pré-teste colaboradores) Pés-teste
equipas entre (Apresentacdo do (inquéritos enviados
Grupo Experimental estudo + inquéritos) 2 semanas depois do

e Grupo Controlo pré-teste)

Grupo Controlo

OO
OQ Waiting-list
OO

Figura 2.1.: Desenho da intervengdo

2.4. Medidas

Relagoes entres membros da equipa e entre lideres e liderados. Para avaliar o impacto da
metodologia do Inquérito Apreciativo nas relagdes entre os membros da equipa e entre lideres
e liderados foram utilizadas duas questdes abertas: (1) Como descreve sua relagdo com os
demais membros de sua equipa? (2) Como descreve sua relacdo com seu lider (ou com seus
liderados se vocé for o lider)? As respostas foram analisadas através do método qualitativo de
andlise de conteudo conforme sugerido por Bardin (2011). Tal metodologia contribui para
enriquecer a tentativa exploratdria e aumentar a propensao a descoberta da investigacdo ao

mesmo tempo em que se verifica o sentido de uma confirmagao ou de uma infirmagdo para



servir de prova (Bardin, 2011). Assim, nos ajuda a ultrapassar a incerteza, ao perceber se o que
julgamos ver na mensagem estd mesmo la contido, e ainda enriquecer a leitura pelo
esclarecimento de elementos de significagdes susceptiveis de conduzir a uma descricao de
mecanismos que a priori nao tinhamos a compreensdo (Bardin, 2011).

A organizagao da codificacao dos dados compreende basicamente trés escolhas: o recorte
(escolha das unidades); a enumeragdo (escolha das regras de contagem); e a classificacdo e
agregacao (escolha das categorias) (Bardin, 2011). Para tanto hd que se analisar as unidades de
registro (segmento de conteudo a considerar como unidade de base visando a categorizagdo ¢ a
contagem frequencial) e unidade de contexto (segmento da mensagem cujas dimensoes,
superiores as da unidade de registro, sdo adequadas para que se possa compreender a
significacdo da unidade de registro (Bardin, 2011).

Como o objetivo era perceber a perspectiva de lideres e colaboradores, as respostas foram
incialmente agrupas em: QI lideres experimental pré; QI lideres experimental pds; Ql
colaboradores experimental pré; Q1 Colaboradores experimental pds; Q2 lideres experimental
pré; Q2 lideres experimental pds; Q2 colaboradores experimental pré; Q2 Colaboradores
experimental pos.

Em seguida as respostas de cada participante — unidades de contexto — foram categorizadas
de acordo com a intensidade e direcdo do conjunto de unidades de registro ali contidas (e. g.
uma avaliacdo das relagdes com os demais membros da equipa descrita como “Boa” tem a
mesma direcio (positiva) que uma avaliagdo descrita como “Otima”, porém com uma
intensidade menor). Seguindo esses critérios, as respostas foram classificadas em quatro
categorias: 1) Avaliacdes positivas (direcdo positiva e intensidade alta); 2) Avaliagdes
satisfatorias (dire¢cdo positiva e intensidade baixa); 3) Avaliagcdes razoaveis (direcao positiva e
intensidade neutra) e; 4) Avaliagdes negativas (direcao negativa independente da intensidade).

Por fim, considerando que as unidades de contexto categorizadas como avaliagoes
positivas envolviam, geralmente, um niimero maior de unidades de registro do que as demais
categorias (e. g. “afetuosa, respeitosa, carinhosa” x “positiva”), portanto eram respostas que
envolviam um nivel de complexidade maior, para uma analise mais sensivel dos dados as
respetivas unidades de registro foram organizadas, codificadas e categorizadas por semelhanga
de contetido semantico. Todos os dados foram analisados pelo investigador responsavel pelo
estudo e as andlises foram validadas por outros dois investigadores.

Lideranca. Para avaliar a lideranga foi utilizada a escala Global Transformacional
Leadership (GTL, Carless et al., 2000), ja validada para o portugués (Dimas, Alves, Lourenco

& Rebelo, 2016). A GTL ¢ composta por 7 itens (e. g. O meu lider comunica uma visao clara e
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positiva do futuro), sendo que cada item corresponde a um dos comportamentos de lideranca
transformacional definida pelos autores e utiliza uma escala Likert de 5 pontos, que varia entre
1 para “Quase nao se aplica” e 5 para “Aplica-se quase totalmente”. Para a andlise dos dados
foi criada uma nova variavel Lideran¢a com o recurso as médias das respostas nos 7 itens da
GTL (a=.920).

Felicidade. Para avaliar se a metodologia do Inquérito Apreciativo impacta a felicidade de
lideres e liderados foi utilizada a escala de Bem-estar Psicoldgico de Ryff e Essex (1992)
também ja validada para o portugués (Machado, & Bandeira, 2012). A escala possui 84 itens
sendo 7 positivos (e. g. A maioria das pessoas me vé como amavel e afetuoso) e 7 negativos (e.
g. Manter relagdes intimas com outras pessoas tem sido dificil e frustrante pra mim) para cada
uma das seis dimensdes definidas pelos autores: (1) auto-aceitacdo; (2) relagdes positivas com
outros; (3) autonomia; (4) dominio do ambiente; (5) propdsito na vida e (6) crescimento pessoal.
A escala de resposta ¢ do tipo Likert de seis pontos, variando de “discordo totalmente” a
“concordo totalmente”. Assim como no item anterior, para a analise dos dados foi criada uma
nova varidvel Felicidade com o recurso as médias das respostas nos 84 itens da EBEP (0=.942).

Avaliacdo da intervencado. Para avaliar o nivel de satisfacao com a intervengao foi utilizada
no questionario pos-teste do grupo experimental a seguinte questdo: Em uma escalade 1 a 5,
onde 1 significa totalmente insatisfeito e 5 significa totalmente satisfeito, qual € o seu nivel de
satisfacdo com a intervencao de Inquérito Apreciativo? Foi disponibilizado ainda um campo de
resposta aberto com a seguinte orientacdo: “Se puder, deixe algum comentario dizendo como
foi para vocé participar das sessdes”. As respostas obtidas também foram analisadas através do

método qualitativo de analise de contetido (Bardin, 2011).

2.5. Procedimento

Este estudo utilizou o modelo 5-D do Inquérito Apreciativo enquanto abordagem metodologica
para uma intervencao online dividida em duas sessdes. O ciclo 5-D do IA envolve cinco fases

conforme representado na figura 1:



1.Definir
o Tépico 2.Descoberta
Afirmativo Avalie
"O que é"

3.Sonho
Imagine "O que
pode ser"

5.Destino
Crie
"O que serd"

Nucleo Positivo

4.Desenho

Defina "Como
pode ser"

Figura 2.2.: Ciclo 5-D do Inquérito Apreciativo (Al Commons)

2.5.1. Sessao 1

O Ciclo 5-D tem inicio na escolha do topico afirmativo (Defini¢ao), onde ¢ esclarecida a area
de trabalho a ser considerada e ¢ definido o propdsito do projeto, conteudo e o que precisa ser
alcancado. Nesta fase, a pergunta norteadora ¢é: "Em que topico gerador queremos nos
concentrar juntos?" (Cooperrider et al., 2008). Como o que se pretendia era melhorar as
relagdes entre os integrantes das equipas, especialmente entre lideres e liderados, o topico
afirmativo foi previamente definido como “Felicidade nas relacdes entre lideres e
colaboradores”. Assim, todas as intervencodes se iniciaram com esse mesmo topico enquanto
objeto de investigagdao conjunta.

Em seguida procedeu-se a fase da ‘Descoberta’ (o que da vida a um sistema?). A
‘Descoberta’ ¢ baseada em um didlogo, como uma forma de encontrar ‘o que funciona’, o
melhor de ‘o que ¢’, de modo a redescobrir e lembrar os sucessos, pontos fortes e periodos de
exceléncia da organizagdo (Cooperrider et al., 2008). Nesta fase os participantes foram
divididos em duplas ou trios em salas separadas e fizeram entrevistas apreciativas uns com os
outros sendo num primeiro momento um o entrevistador € o outro o inquirido € em seguida a
inverter os papéis. Nesta etapa foram utilizadas quatro questdes: 1) Relembre todo o periodo
desde que trabalha nesta organizagdo. Agora pense em um ponto alto dessa experiéncia — um
momento em que se sentiu feliz, preenchido/a e realizado/a na relagao com os seus lideres ou,
no caso de ser chefia, um ponto alto na relacdo com os seus liderados. Descreva como foi; 2)

Sem ser modesto/a, indique o que d& de melhor de si todos os dias na empresa onde trabalha
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que ajuda a promover a felicidade na relagao entre lider-colaboradores; 3) Se olhando de fora a
sua organiza¢ao, quais considera serem os fatores, nesta organizagdo, que dao vida e trazem
felicidade a relacdo entre lider e colaboradores?; 4) Se encontrasse o Génio da Lampada
Mégica, quais os trés desejos que lhe pediria para trazer mais felicidade e melhorar ainda mais
a relacdo entre lideres e liderados na organizagdo em que trabalha? Ao finalizarem as
entrevistas, os participantes retornaram a sala principal onde compartilharam com as respostas
de seus entrevistados.

Na terceira etapa do Ciclo 5-D do IA, ‘Sonho’, os participantes foram convidados a
imaginar de maneira criativa ‘o que poderia ser’. No ‘Sonho’ eles utilizam as realizagdes e
sucessos do passado identificados na fase de ‘Descoberta’ para imaginar novas possibilidades
e prever um futuro ideal (Cooperrider et al., ). Assim, foi solicitado que criassem uma imagem
idealizada (ideal) das relagdes entre lideres e colaboradores. Tal imagem poderia ser expressa
através de um desenho, montagem, poema ou qualquer outro formato criativo. A orientacao foi
que permitissem a imaginagao fluir. Em seguida eles apresentaram suas imagens a todo o grupo
explicando o que para eles seria uma relagdo ideal entre lideres e colaboradores. Finalizada as
apresentacoes, a primeira sessao era encerrada e os participantes convidados, mais uma vez, a

participarem da sessao seguinte no dia e horario informados.

2.5.2. Sessao 2

A segunda sessdo era iniciada com a apresentagdao do quarto ‘D’ do Inquérito Apreciativo, o
‘Desenho’. Nesta fase os participantes retinem as historias da ‘Descoberta’ com a imaginagao
e a criatividade do ‘Sonho’ trazendo o ‘melhor do que ¢’ junto com ‘o que poderia ser’, para
criar ‘o que deveria ser - o ideal’ (Cooperrider et al., 2008). Durante o ‘Desenho’ os
participantes do estudo foram orientados a construirem proposigdes provocativas que fossem
capazes de orientar a tomada de decisdo relativa ao Tépico Afirmativo estudado. Em seguida
as proposi¢des sugeridas foram unificadas em uma tnica proposicao construida coletivamente
por todo o grupo. Uma das equipas participantes, por exemplo, construiu a seguinte proposi¢ao:
“Em nossa organizacao o erro humano ¢ o nosso objeto de trabalho que realizamos com
compromisso, proximidade tranquilidade e confianca. Partilhamos as dificuldades e o tempo.
Enquanto forma de interven¢do na aceitacdo da diferenga, tratamos o semelhante com
responsabilidade e afetividade. A equidade ¢ o empenho da nossa comunicagdo construtiva.

Confrontamos as ideias e retiramos o melhor que existe em cada colaborador. Respeitamos o



tempo de cada um. Valorizamos a comunicac¢do entre os diferentes atores internos e parceiros
externos. Rentabilizamos o conhecimento ¢ valoramos a missao do servi¢o.”

Em seguida passava-se a quinta e ultima etapa do Ciclo 5-D, ‘Entrega / Destino’, onde era
criado 'o que serd'. Nessa etapa os participantes identificam como o ‘Design’ € entregue € como
ele ¢ incorporado no grupo e na organizacao (Cooperrider et al., 2008). Assim foi realizada uma
revisdo e comunica¢ao dos dados obtidos e em seguida foi elaborado uma lista com potenciais
estratégias para implementacdo de modo a construir e manter a felicidade nas relagdes entre os
lideres e colaboradores daquela equipa. Por fim, cada participante se comprometeu com a
concretizagao de uma das estratégias sugeridas (e. g. Lider A: Escutar os colegas das equipas o
que funciona melhor ¢ menos bem; Colaborador A: Qualificagdo tecnoldgica e em meios
audiovisuais para maior aproximacao entre todos).

Encerrada esta etapa, agradeceu-se a participagdo de um cada um, reforgou-se a
importancia de responder ao questionario que seria enviado a cada participante duas semanas

depois e encerrou-se a intervengao.
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CAPITULO 3
Resultados

3.1. Relacoes entre membros da equipa e entre lideres e liderados

Para avaliar o impacto da metodologia do Inquérito Apreciativo nas relagdes entre os membros
da equipa e entre lideres e liderados foram utilizadas questdes abertas e também fechadas, em
forma de questiondrio. Na parte qualitativa incluimos as seguintes duas questoes abertas: (Q1)
Como descreve sua relagdo com os demais membros de sua equipa? (Q2) Como descreve sua
relagdo com seu lider (ou com seus liderados se vocé for o lider)? (Respostas no Anexo K).
Conforme a figura 1, as avaliagdes feitas pelos lideres do grupo experimental consideradas
positivas e satisfatorias para ambas questdes mantiveram-se estaveis no pré € no pos teste. Na
avaliagdo do relacionamento com os demais membros da equipa (Q1) houve apenas uma
avaliagdo satisfatoria a menos no pos teste do grupo controlo. Ja na avaliagao do relacionamento
com os colaboradores houve um lider a mais a fazer uma avaliag¢do positiva, um lider a mais a
fazer uma avaliacdo satisfatoria e um lider a menos a fazer uma avaliagdo razoavel também no
grupo controlo. Portanto, as avaliagdes pré e poOs teste se mostram semelhantes em ambos os

grupos para ambas questdes.



Grupo Experimental ) Grupo Controlo

1

Q1. Relacionamento
com os colegas

. Pré Intervencio

oo

8 Pés Intervengio

IS

Q2. Relacionamento
Lideres/Colaboradores

Figura 3.1.: Relacionamentos pré e pos-intervengdo na perspectiva dos lideres

As avaliagdes consideradas negativas, razoaveis ou satisfatorias tiveram respostas mais
simples para ambas questdes e grupos ja que, de modo geral, ndo envolveram mais de uma
categoria de unidade de registro dentro de uma mesma resposta (e. g. “amigavel”, “boa”,
“cordial”, “razodvel”). Ja as respostas consideradas positivas envolveram algumas respostas
simples, porém, com uma intensidade mais positiva (e. g. “6timo”, “muito boa”, “excelente”)
ou respostas com um numero maior de categorias de unidades de registro (e. g. “positiva,
calorosa, solidaria, profissional”, “relagdo de confianca, respeitosa e amigavel”).

Conforme a figura 3.2, entre as avaliacdes positivas, nota-se uma melhoria na complexidade
das respostas dos lideres para ambas as questdes. Enquanto no grupo experimental houve um
aumento de 13 unidades de registro no pré-teste para 20 unidades de registros no pos-teste
(aumento de 54%) para a avaliagdo dos relacionamentos com os demais membros da equipa
(Q1), no grupo controlo houve uma redugdo de 20 unidades de registro no pré-teste para 15

unidade de registro (reducao de 25%) no pds-teste para a mesma questdo. Nas respostas a
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segunda questdo — relacionamento com os liderados — percebe-se a mesma tendéncia. Foram
categorizadas 14 unidades de registro nas respostas do pré-teste do grupo experimental e 20
unidades de registro no pos-teste (aumento de 43%). Ja no grupo controlo houve uma redugao
de 18 unidades de registro categorizadas no pré-teste para 15 unidades de registro categorizadas

no pos-teste (redugdo de 17%).

Grupo Experimental Grupo Controlo

e 4

-

5«

E %

s 3 3

£ ’

S o

28

S = 5

& 3 <

-

o

| I
(O 3 O C
N
< QS
» >

0

- Pré Intervencido

Pés Intervengio

Q2. Relacionamento
Lideres/Colaboradores

Figura 3.2. : Avaliagdo positiva dos relacionamentos pré e pos-interven¢do

J4 os colaboradores, tiveram um crescimento de suas avaliagdes positivas ligeiramente
maior no grupo experimental do que no grupo controlo, tanto para os relacionamentos com seus
colegas (Q1), quanto para os relacionamentos com seus lideres (Q2) conforme pode ser
observado na figura 3.3. Enquanto no grupo experimental houveram 18 avaliagdes positivas no
pré-teste e 21 no pos-teste (aumento de 17%) para os relacionamentos com os colegas de equipa
(Q1), no grupo controlo foram 25 avaliagdes positivas no pré-teste e 26 no pos teste (aumento
de 4%, 13% menor do que o aumento observado no grupo experimental). Para os
relacionamentos com os lideres (Q2) houve um aumento no grupo experimental de 17

avaliagdes positivas no pré-teste para 21 no pos-teste (aumento de 24%) e no grupo controlo de



22 no pré-teste para 23 no pos-teste (aumento de 5%, 19% inferior ao aumento observado no

grupo experimental).
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Figura 3.3.: Relacionamentos pré e pos-intervengdo na perspectiva dos colaboradores

Em relagdo ao contetido das avaliacdes positivas feitas pelos liderados observa-se uma
ligeira reducao de unidades de registro no grupo experimental para Q1, de 36 no pré-teste para
35 no pos-teste (reducao de 3%) e um aumento dessas unidades de registros no grupo controlo,
de 44 no pré-teste para 51 no pds-teste (aumento de 16%). Para Q2 houve um aumento similar
em ambos 0s grupos com uma variacao positiva de 40 para 45 unidades de registro (aumento
de 13%) no grupo experimental e uma variagdo positiva também no grupo controlo de 46

unidades de registro para 51 unidades de registro categorizadas (aumento de 11%) (figura 3.4).
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Figura 3.4. : Avaliagcdo positiva dos relacionamentos pré e pos-intervengdo

3.2. Lideranca

Para avaliar se uma intervencao online com a metodologia do Inquérito Apreciativo influencia
a avaliacao da qualidade da lideranca por lideres e liderados foi utilizada a escala de Lideranga
Transformacional Global. Para a aplicacdo dos testes estatisticos foi criada uma nova variavel
“Lideran¢a” com base no calculo da média de avaliagdes dos participantes nos diversos itens
da escala. Esta nova variavel caracteriza-se por um valor médio na ordem dos 3,84 com desvio
padrao de 0,09. Para o efeito foram criados quatro subgrupos: (1) colaboradores experimental
(n=36), (2) colaboradores controlo (n=28), (3) lideres experimental (n=9), (4) lideres controlo
(n=9). Para a analise da distribuicao da variavel Lideranca nos quatro subgrupos e nos dois
momentos (antes e apOs a aplicagdo da metodologia IA) e considerando as dimensdes das
subamostras foram considerados os resultados do teste Shapiro-Wilk (tabela 3.1). Um valor

p>0,05 sugere uma distribui¢ao normal dos dados.



Tabela 3.1.:

Andlise da distribuicao da variavel Lideranga pré e pos aplicacdo do IA nos quatro subgrupos

Pré aplicagdo TA Pés aplicagao A
Colaboradores Controlo SW36=0,889, p<0,05 SW36=0,956, p>0,05
Colaboradores Experimental SW(28=0,927, p>0,05 SW28=0,925, p<0,05
Lideres Controlo SW9)=0,948, p>0,05 SW9)=0,982, p>0,05
Lideres Experimental SW©=0,923, p>0,05 SW9=0,19, p>0,05

Considerando as caracteristicas e a dimensao das amostras nos quatro subgrupos e analisada
a distribui¢do da variavel foram aplicados os teste-t para amostras emparelhadas quando o
pressuposto da normalidade foi cumprido, ¢ o homologo ndo paramétrico, o teste Wilcoxon,

nos casos em que se verificou que os dados nao seguiam uma distribuicdo normal (tabela 3.2).

Tabela 3.2.:

Resultados dos testes as diferencas na avalia¢do da lideranca pré e pds aplicacao do [A

Pré aplicagao 1A Pos aplicacdo TA Pré x Pos aplicacdo 1A
Colaboradores Controlo M=3,710, EP=0,18 M=3,706, EP=0,13 Z=-1,796, p>0,05

Colaboradores M=4.815, EP=0,11 M=3,796, EP=0,15 Z=-0,369, p>0,05
Experimental
Lideres Controlo M=4,24, EP=0,18  M=4,27, EP=0,15  t(=-0,288, p>0,05

Lideres Experimental M=3,98, EP=0,12 M=4,08, EP=0,17  t=-0,893, p>0,05

Considerando os resultados obtidos, pode-se concluir que em nenhum dos subgrupos a
aplicagdo da metodologia IA teve influéncia estatisticamente significativa na avaliacdo da

lideranga (p>0,05).

3.3. Felicidade

Para avaliar se a metodologia do Inquérito Apreciativo impacta a felicidade de lideres e
liderados foi utilizada a Escala de Bem-estar Psicoldgico e analisados os resultados gerais,

assim como os resultados de cada uma das seis dimensdes. A semelhanca da metodologia

determinada para o tratamento da varidvel Lideranca, a “Felicidade” foi calculada com base
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na média de respostas as 84 questoes da EBEP (M=4,84, DP=0,08), foi analisada a distribui¢ao
da nova variavel nos quatro subgrupos nos dois momentos — pré e pds — (tabela 3.3), e foram

aplicados os correspondentes testes (tabela 3.4).

Tabela 3.3.:

Andlise da distribuicao da variavel Felicidade pré e pos aplicacdo do 1A nos quatro subgrupos

Pré aplicagdo TA Pés aplicagao A
Colaboradores Controlo SW36=0,890, p<0,05 SW36=0,950, p>0,05
Colaboradores Experimental SW(28=0,947, p>0,05 SW28=0,930, p>0,05
Lideres Controlo SW9)=0,905, p>0,05 SW9)=0,970, p>0,05
Lideres Experimental SW©=0,837, p>0,05 SW©=0,919, p>0,05

Tabela 3.4..:

Resultados dos testes e das diferencas na avaliacdo da Felicidade pré e pos aplicagdo do 1A

Pré aplicagdo 1A Pos aplicacdo TA Pré x Pos aplicacdo 1A
Colaboradores Controlo M=789, EP=0,88 M=4,779, EP=0,10 Z=-0,220, p>0,05

Colaboradores M=4_81, EP=0,08 M=4,82, EP=0,11 t<27=-0,121, p>0,05
Experimental
Lideres Controlo M=4,89, EP=0,18 M=5,05, EP=0,16  t)=-1,390, p>0,05

Lideres Experimental M=4,99, EP=0,15 M=5,08, EP=0,17  t=-0,893, p>0,05

Nenhum dos testes evidenciou diferencas estatisticamente significativas na avaliacdo da
felicidade por parte dos participantes. Para perceber se houve alguma diferenca em pelo menos
alguma dimensdo da felicidade, foram entdo efetuados testes com o intuito de comparar a
avaliagdo pré e pos aplicagdo da metodologia IA nos quatro subgrupos e nas seis dimensoes da
Escala de Bem-Estar Psicoldgico: autonomia, dominio do ambiente, crescimento pessoal,

relagdes positivas, proposito e autoaceitagdo (tabela 3.5).



Tabela 3.5.:

Pré x Pos aplicacao 1A por dimensao da EBEP

Autonomia  Dominio  Crescimento  Relagcdes Propdsito  Auto-

do Pessoal Positivas aceitacdo
Ambiente
Colaboradores  t35=-2,086, Z=-0,876, Z=-0,025, tas)=- 7=-1,147, 7=-2,514,
Controlo p<0,05 p>0,05 p>0,05 1,251, p>0,05 p<0,05
p>0,05
Colaboradores  tz7=-1,561, to7)=- 7=-1,166, 7= ten=- 7=-0,262,
Experimental p>0,05 0,204, p>0,05 0,057, 0,979, p>0,05
p>0,05 p>0,05 p>0,05
Lideres tg=-0,508,  ti=- tgy=-1,557, tgy=- 7=-1,541, tg—
Controlo p>0,05 1,680, p>0,05 0,059, p>0,05 1,986,
p>0,05 p>0,05 p>0,05
Lideres te=-1,265,  t@—- tg=-0,148, ts)=- 7=-0,830, ti)=-
Experimental p>0,05 1,486, p>0,05 0,097, p>0,05 1,933,
p>0,05 p>0,05 p>0,05

Apenas no grupo colaboradores controlo foram identificadas diferencas estatisticamente
significativas entre a avaliacdo pré e pos. Neste caso, e considerando os valores médios da
avaliagdo das dimensdes autonomia (Mpe=4,35, Mpes=4,47) e autoaceitacdo (Mpr=4,80,
Mpss=4,91), verifica-se uma apreciagdo em meédia mais positiva na segunda aplicacdo do

inquérito.

3.4. Relacao entre Lideranca e Felicidade

Depois de criadas duas novas variaveis, Lideran¢a e Felicidade, tendo em conta as médias das
respostas de todos os participantes dos grupos experimental e controlo no pré e no pos teste, foi
calculado o coeficiente de correlagdo 'que apontou uma correlagdo média e positiva (r = 0,286;
p<0,05, Cohen, 1992). Considerando que entre as duas varidveis existia uma correlagdao
estatisticamente significativa recorreu-se a regressao linear para avaliar a relagdo entre as duas

variaveis sendo Felicidade a variavel dependente e Lideranga a variavel independente. O

! R de Pearson
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modelo linear se mostrou estatisticamente significativo [F (1,80 = 7,113; p < 0,05] e explica
8,2% da variag¢do da Felicidade (R? ajustado = 0,082). Portanto, por cada aumento de uma

unidade na Liderang¢a estima-se um aumento na Felicidade de 0,191 conforme a tabela 3.6.

Tabela 3.6..:
Relacdo entre Lideranca e Felicidade

Variavel explicativa  Valor Beta

Lideranca 0,191*
R? ajustado 0,082*
F (.80 7,113
*p<0,05

3.5. Avaliacao da intervencao

Tanto os lideres, quanto os colaboradores que fizeram parte do grupo experimental, avaliaram
positivamente a intervencdo. Conforme a figura 3.5, 88,9% dos lideres e 89,3% dos
colaboradores ficaram total ou parcialmente satisfeitos. Apesar de nenhum dos grupos reportar
algum nivel de insatisfagdo, o nivel de satisfagdo dos lideres se mostrou mais intenso com
77,8% das pessoas totalmente satisfeitas enquanto entre os colaboradores 53,6% reportaram o

mesSmo.

Lideres Colaboradores

intervencao

. Percentual de respostas

Satisfacio com a

Figura 3.5.: Avaliagdo da interven¢do online baseada no Inquérito Apreciativo



A questao aberta “Se puder, deixe algum comentario dizendo como foi para vocé participar
das sessoes” foi respondida por 100% dos nove lideres do grupo experimental e por 20 dos 28
colaboradores, ou seja, 78,4% dos 37 integrantes do grupo (Anexo L). As respostas foram todas
positivas em ambos os grupos, com destaque para trés categorias: 1) Satisfacdo com a

(13

intervencdo (e. g. “foi muito bom”, “foi muito importante”, “bastante gratificante”, “uma
surpresa muito boa”); 2) Autoconhecimento (“permitiu conhecer-me melhor”, “aprendi e refleti
muito sobre a vida”, “ajudou a me conhecer um pouco mais”); 3) Trabalho em equipa
(“contribuiu com a ampliagdo... da minha consciéncia como lider em relagdo ao meu papel
enquanto catalisadora do engajamento e felicidade dos colaboradores da empresa”, “um 6timo
momento para pensar e repensar no modo... como trabalhamos em equipe e o0 quao isso nos faz
bem”, “me proporcionou ter mais aproximacao com a equipe”). Um dos lideres relatou ainda
que “trabalhar o tema felicidade ¢ de certa forma muito complexo, gostaria muito em estar
participando de mais intervengdes, pois entendo que ¢ um ciclo e com rotinas”. Por fim, um dos
colaboradores chamou atengdo para o fato da intervencdo ter sido realizada as vésperas das

férias o que, segundo ele, poderia prejudicar a aplicabilidade do que foi visto.
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CAPITULO 4

Discussao

As avaliacoes feitas pelos lideres do grupo experimental, consideradas positivas e satisfatorias
para Q1 e Q2, se mantiveram estaveis no pré e no pos teste. Entre as avaliagdes positivas nota-
se uma melhoria na complexidade das respostas dos lideres para ambas as questoes.
Considerando que a analise das unidades de registo envolve uma avaliagdo mais minuciosa dos
dados, pode-se inferir que uma possivel melhoria na perce¢ao dos lideres pdde ser mais bem
captada por uma analise qualitativa mais aprofundada. Conforme sugere Bardin (2011), a
riqueza da exploragdo qualitativa ¢ exatamente aumentar a propensao a descoberta.

Ja os colaboradores subordinados tiveram um crescimento de suas avaliagdes positivas
ligeiramente maior no grupo experimental do que no grupo controlo, tanto para os
relacionamentos com seus colegas (Q1), quanto para os relacionamentos com seus lideres (Q2).
Porém, tal crescimento foi sutil. Por outro lado, em relagao ao conteudo das avaliagdes positivas
feitas pelos colaboradores, observa-se uma ligeira redugdo de unidades de registo no grupo
experimental para Q1, enquanto para Q2 houve um aumento similar em ambos 0s grupos.
Assim, apesar da ligeira melhoria de percecdo dos colaboradores para suas relagdes com os
demais membros da equipa, e entre lideres e liderados, nao se percebe nesses resultados uma
complexidade maior das avaliagdes mais positivas no pos teste, como observado no grupo dos
lideres. Portanto, nao ¢ possivel inferir algum impacto positivo significativo da intervengao na
percecao dos colaboradores, com base nessas avaliagoes.

Para explicar estes dados, cabe destacar que o periodo de 14 dias entre o pré e o pos teste
pode ter sido demasiadamente curto para se perceber os reais efeitos desta intervencao nas
relagdes. Apesar da premissa do IA de que as organizagdes se movem em dire¢ao daquilo que
estudam (Cooperrider et al., 2008), no caso a felicidade nas relagdes entre lideres e liderados ¢
preciso considerar que tal movimento ndo € necessariamente imediato, nem rapido. Durante as
sessOes, 0s participantes se engajaram na co-constru¢cdo de novos futuros e propuseram agoes
para manter e melhorar a felicidade nas relagdes (e. g. Lider A: “Escutar os colegas das equipas
o que funciona melhor e menos bem”; Colaborador A: “Qualificagdo tecnologica e em meios
audiovisuais para maior aproximagcio entre todos”). E de se esperar que a melhoria nas relagdes
possa vir exatamente da implementacdo das a¢des com as quais lideres e colaboradores se

comprometeram e, mais uma vez, duas semanas nao parece ser tempo suficiente para tal. Para



além disso, ao avaliar a interven¢ao, houve um participante que chamou atencgao para o fato das
sessOes terem sido realizadas as vésperas do periodo de férias o que, segundo ele, pode ter
prejudicado a aplicabilidade do que foi visto. Considerando que o més de julho ¢ periodo de
férias no Brasil, e 0 més de agosto ¢ periodo de férias em Portugal, tal observagao se mostra
pertinente e pode, de fato, ter comprometido os resultados, dado o facto da intervengao ter sido
realizada mesmo antes destes periodos. Portanto, ainda que a andlise das questoes que avaliaram
a relacdo entre os membros das equipas, e entre lideres e liderados, tenha demonstrado alguma
melhoria na percecao dos lideres, o periodo de férias (julho e agosto) pode ndo ter sido o mais
adequado, e o tempo entre o pré e o pos teste de 14 dias certamente ndo o foi.

Em relacdo a qualidade da lideranga, e a felicidade de lideres e liderados, ndo foram
encontradas diferencas significativas nas avaliagdes dos lideres e dos colaboradores no pré e no
pos teste. Considerando, como referido, que o tempo foi excessivamente curto para medir os
efeitos da intervencao nas relacdes, ¢ de se esperar que ele também nao tenha sido suficiente
para ser percebido na qualidade da lideranca e na felicidade dos participantes ja que, conforme
demonstrado na revisao de literatura, a qualidade das relagdes tende a afetar ambos.

Além disso, a propria literatura aponta que a lideranca transformacional transcende os
interesses de curto prazo (Judge e Piccolo, 2004). Essa nogdo € coerente com a proposta do
Inquérito Apreciativo, ja que este modelo tem suas raizes no construcionismo, com uma
tendéncia emergente de ver a lideranca como uma construgdo social (Schall et al., 2004).
Portanto, o aprimoramento da qualidade da lideranga ¢ um processo que envolve tempo - € para
perceber se o A ¢ capaz de gerar mudangas significativas nesse processo € preciso avaliar seus
impactos num periodo mais alargado.

Assim, se o tempo entre o pré e pos teste ndo foi suficiente para captar o verdadeiro
potencial de impacto da intervencao, faz sentido nao ter havido também melhoria na percep¢ao
de felicidade. Isso € coerente com a literatura que aponta que a felicidade ¢ influenciada pelas
relagdes entre supervisores € colaboradores no trabalho (Gilbreath & Benson, 2004), bem como
pela lideranca transformacional (Abdullah et al., 2017; Arnold et al., 2007). Estes achados sdo
coerentes ainda com os resultados encontrados neste estudo, que demonstrou que a lideranga
influencia de forma significativa a felicidade.

Porém, ao analisar os resultados por dimensdo especifica do bem-estar psicoldgico, dois
dados chamaram a atengdo: houve diferencas significativas nas dimensdes autonomia e
autoaceitacdo, com melhoria das avaliagdes no pos teste para o grupo controlo de seguidores.

Cabe lembrar que esse grupo era do tipo passivo, portanto, apesar de ter respondido aos
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questionarios, seus participantes ndo passaram pela intervencao de IA. Esse achado evidencia
que pode ter havido algum efeito positivo da aplicagdo do proprio questionario. Marujo e Neto
(2011) defendem que questionar €, em si mesmo, intervir e, assim sendo, o fato de responder o
questionario no pré teste pode ter levado os participantes a determinadas reflexdes que
permitiram alguma mudanga em suas perspetivas no pos teste.

Outro aspecto a ser considerado ¢ o tamanho das amostras analisadas. Ao dividir os 84
participantes em 4 grupos (lideres experimental, lideres controlo, colaboradores experimental,
colaboradores controlo) ficamos com amostras muito pequenas a serem comparadas. Apesar
dos célculos estatisticos utilizados trazerem confiabilidade aos resultados, amostras maiores
podem melhorar a qualidade dos dados analisados.

Por fim € preciso considerar ainda as mensagens implicitas nas avaliagdes das intervengoes
feitas por lideres e por liderados. Depoimentos como “contribuiu com a ampliacdo... da minha
consciéncia como lider em relagdo ao meu papel enquanto catalisadora do engajamento e
felicidade dos colaboradores da empresa”; “um 6timo momento para pensar e repensar no modo
como trabalhamos em equipe € o qudo isso nos faz bem”; “me proporcionou ter mais
aproximacao com a equipe”; “fez pensar questdes que muitas vezes deixamos de lado pela
correria do dia-a-dia”, evidenciam mudangas ou potenciais melhorias de perspetiva sobre as
relagdes, a lideranca e a felicidade que, mesmo em um curto periodo, podem ter ocorrido e
podem nao ter sido captadas pelos instrumentos utilizados. Portanto, outros instrumentos que
consigam captar melhor a sutileza de determinadas mudangas na perce¢ao da lideranga (como
outras metodologias qualitativas) e na felicidade (como medidas psicofisiologicas) podem e

devem contribuir para avaliar os impactos do IA em ambos construtos.



Conclusoes

A lideranca tem um importante papel na felicidade de lideres e colaboradores no ambiente de
trabalho e, mais especificamente, o estilo de lideranca transformacional, assim como apontado
pela literatura (Arnold & Connelly, 2013) tem, de fato, potencial de influenciar o bem-estar dos
seguidores. Porém, por mais que a interven¢ao com o Inquérito Apreciativo, avaliada neste
estudo, tenha tido caracteristicas relacionais, participativa, de partilha e didlogo, alinhando com
caracteristicas dessa tipologia de lideranca, os meios para medir seus efeitos na lideranga e na
felicidade seguiram os modelos mais tradicionais que tendem a levar a respostas pré-
determinadas e pré-definidas (Marujo e Neto, 2011), o que pode ter limitado a perce¢ao dos
reais efeitos desta metodologia. Além disso, ¢ fundamental destacar, como anteriormente feito,
que o periodo de avaliacao pré e pos teste pode ter sido demasiadamente curto e pode ter sido
insuficiente para captar potenciais mudancas. Assim, uma nova avaliagcdo posterior, por
exemplo a dois meses, poderia eventualmente trazer alguma informag¢ao complementar sobre
possiveis mudangas a mais longo prazo.

Ainda assim, uma maior riqueza nas avaliacdes positivas dos lideres das relagdes com seus
pares e seus liderados no pos teste evidenciou que hé potencial influéncia deste método nas
relagdes, também no curto prazo. Os depoimentos sobre a intervencao feitos pelos participantes
do grupo experimental refor¢gam essa possibilidade, que deve ser melhor explorada em outros
estudos.

Outro aspeto importante deste tipo de intervencdo € o potencial para promover outras
mudancas ao longo do tempo. Como os participantes se comprometeram com agdes
possivelmente capazes de melhorar o que se pretende - no caso especifico deste estudo as
relagdes entre lideres e colaboradores - futuros estudos podem acompanhar as equipas ao longo
de um periodo ainda maior, seis meses por exemplo, para perceber quais grupos colocaram em
pratica o que se propuseram e se esses grupos tiveram ganhos superiores na perce¢ao de lideres
e liderados quanto as relagdes internas, quanto a lideranca e quanto a felicidade. Alguns dos
grupos que participaram deste estudo ja relataram, por exemplo, o desenvolvimento de outras
iniciativas na sequéncia da intervengdo realizada, e aqui apresentada. Tais consequéncias da
aplicacdo do Inquérito Apreciativo no contexto de equipas, apesar de nao terem sido medidas
pelos métodos aqui utilizados, sdo mais um sinal de potencial geratividade do método. Para

tanto, uma amostra maior também se faz de grande relevancia.
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Pode ser interessante ainda futuros estudos utilizarem grupo controlo ativo com foco na
mudanga a partir do que nao estéd a correr bem. Ou seja, faz-se uma intervencao para identificar
os “problemas” nas relagdes entre colegas e entre lideres e colaboradores e, posteriormente,
planeja-se acdes para melhorar os pontos identificados. Avaliado com uma amostra maior, num
periodo de tempo mais alargado, e utilizando-se de outras metodologias de avaliacao, tal estudo
pode contribuir para perceber se os principios tedricos que sustentam a abordagem do Inquérito
Apreciativo tendem a maximizar melhor o potencial de mudanga positiva nas relagdes em
contexto de equipas e na percecao da lideranca e da felicidade de lideres e liderados.

Sendo assim, perante estes resultados e as suas possiveis explicagdes, este estudo reforga a
relevancia da lideranca para a felicidade no trabalho e abre novas possibilidades para serem
exploradas pela ciéncia. A busca pela felicidade e bem-estar nas organizagdes, por meio de um
estilo de lideranca especifico e consistente com o contexto, ainda permanece uma meta
desafiadora para académicos e gestores (Salas-Vallina et al., 2020) e que, portanto, merece ser
melhor aprofundada. Para perceber como o IA pode ser um modelo de interven¢do capaz de
influenciar a relacao de lideres e liderados, melhorar a perce¢ao de lideranca e influenciar a
felicidade de ambos sdo necessarios novos estudos com amostras mais alargadas, um periodo
de avaliacdo entre pré e pos teste maior, o agregar de outros métodos de avaliacdo capazes de
dar mais voz aos participantes, ¢ de perceber nuances nao captadas pelas metodologias aqui
utilizadas, para além, ainda, de estudos longitudinais que acompanhem se as agcdes com as quais
os participantes se comprometeram ao final das sessoes sao efetivadas, e se isso tende a impactar

nas relacoes, na lideranga e na felicidade de lideres e liderados.
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Anexos

Anexo A — Divulgacao do Estudo

|

Como anda a felicidade de lideres |
e colaboradores no trabalho
em sua empresa/organizacao?

S\ S y &

Sublinhando a relevancia do bem-estar no trabalho e a importancia dos lideres nesse
contexto, convidamos organizagées que desejem participar num estudo e intervencéo
transformadora, que colaborem neste projeto, realizado no ambito do mestrado de Ciéncias
das Emogdes do ISCTE. O mesmo visa perceber as dinamicas das equipes de trabalho em
periodo de COVID-19 e contribuir para o bem-estar das pessoas. Sera uma intervengao
gratuita com duas sessdes de duas horas cada, 100% online, através da plataforma Zoom.
As sessbes ocorrerdao no més de julho e, para participar, a organizagdo devera autorizar a
participagdo de, pelo menos, uma equipa (lider e colaboradores), sendo idealmente 2
equipes. Além de contribuir para o avango do conhecimento neste dominio da ciéncia, este
estudo podera contribuir para a felicidade dos participantes, com notéaveis vantagens para a
organizagao.
Para mais informagdes, contate o responsavel pelo estudo, Junior Miranda, no WhatsApp: 31.984247219
Esta investigacdo-agao esta a decorrer sob a orientagéo das Professoras:

Doutora Helena A. Marujo (ISCSP - Universidade de Lisboa)
Doutora Luisa Lima (ISCTE - (Instituto Universitario de Lisboa)

1 INSTITUTO
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DE LISBOA



Qual sera a abordagem?

A intervencdo é baseada na Investigacdo
Apreciativa, um popular método de mudanga
que tem sido utilizado para empreender
iniciativas transformacionais em dezenas de
organiza¢gdes em todo o mundo, desde a UN e
a ONG Save the Children até a Marinha dos
EUA e o McDonald's.

Sua presuncdo é simples: as organizagdes
movem-se em dire¢do daquilo que estudam e
toda organizagao possui algo que funciona bem
que pode ser o ponto de partida para criar uma
mudanca positiva (Cooperrider, Whitney &
Stavros, 2008).

Iscte

INSTITUTO
UNIVERSITARIO
DE LISBOA
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O que ocorrera nas sessodes ?

Sessdo 1 (2 horas)

Os lideres e colaboradores serdo apresentados a
investigagdo, as duvidas serdo esclarecidas, os
participantes poderao decidir se participarao ou
nao do estudo e, se optarem por seguir,
assinarao um consentimento informado. Por fim,
preencherdao um questionario de
aproximadamente 9 minutos para avaliar a
lideranga e seus niveis de felicidade.

Em seguida sera apresentado o nucleo positivo
que sera investigado em conjunto e seguira a
fase da Descoberta onde se busca identificar e
valorizar o que da vida/o melhor que ha na
organizagao.

Para finalizar sera trabalhado a fase do Sonho
onde os participantes serdo convidados a sonhar
e imaginar "o que pode ser?", o que o mundo
esta a solicitar.

1 INSTITUTO
S UNIVERSITARIO
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O que ocorrera nas sessoes ?

Sessio 2 (2 horas)

A segunda sessdo comecara pela fase do
desenho/planejamento onde os participantes
constroem conjuntamente o futuro através do
planejamento de uma"arquitetura
organizacional". Nesta fase eles recriam a
imagem que se tem da organizagao,
apresentando imagens claras e convincentes de
como as coisas vao ser quando o nucleo positivo
for totalmente eficaz em todas as suas
estratégias, processos, sistemas, decisdes, e
colaboragdes. Desta forma, as propostas
provocativas redireccionam as acg¢des diarias e
criam possibilidades de futuro e uma visao
partilhada para a organizagao e entre os seus
membros.

Em seguida, uma vez orientados por uma
imagem compartilhada do que poderia ser,
inicia-se a fase do desenho/entrega, onde os
participantes serdo convidados a encontrar
formas inovadoras para aproximar a organizagao
do seu ideal.

14 dias depois do primeiro encontro, os
participantes receberao por email um
questionario para mensurar os resultados
obtidos. Todos os dados sao sigilosos
obedecendo aos preceitos éticos de investigagdo
cientifica.

1 INSTITUTO
S UNIVERSITARIO
DE LISBOA
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Anexo B — Consentimento Informado Organizacgoes

M t INSTITUTO
I S C e UNIVERSITARIO
DE LISBOA
CONSENTIMENTO INFORMADO - EMPRESAS

Este estudo esta inserido na minha tese de mestrado em Ciéncias em Emogdes no ISCTE —
Instituto Universitario de Lisboa - e pretende testar a eficacia de uma intervengdo online na
qualidade das relagdes nas equipas.

O estudo é realizado por Luiz Carlos Junior (email: junior@labfelicidade.com), que podera
contactar caso pretenda esclarecer uma duvida ou partilhar algum comentario, e é orientado
pelas professoras Doutora Helena Marujo (ISCSP - Universidade de Lisboa) e Doutora Luisa
Lima (ISCTE - Intituto Univesitario de Lisboa).

A participac¢do de sua organizagdo sera muito valoriz ada, pois ird contribuir para o avango do
conhecimento neste dominio da ciéncia, e consiste em disponibi liz ar uma ou dua s equipas
(com seu respecti vo lider) para part icipa r de duas sessdes online, de duas horas cada, via
zoom. As sessGes deverdo ocorrer no mesmo dia ou no maximo com um intervalo de 3 dias
entre elas. Na primeira sessdo serd apresentado o estudo (baseado no modelo 5-D da
Investigacdo Apreciativa) e os participantes que concordarem em participar preencherdo um
questionario com tempo estimado de resposta de dez minutos. Em seguida sera iniciada a
intervengdo que terminara na segunda sessdo. 14 dias depois serd enviado aos participantes,
através dos emails e contatos de celular/telemével fornecido por eles, um novo questionario
semelhante ao da sessao de inicial.

O Iscte é o responsavel pelo tratamento dos dados pessoais, recolhidos e tratados
exclusivamente para as finalidades do estudo, tendo como base legal o seu consentimento
[art. 62, n?1, alinea a) do Regulamento Geral de Protecdo de Dados, consoante o caso
aplicavel].

O estudo é realizado por Luiz Carlos Junior (email: junior@labfelicidade.com), que os
participantes assim como a organiza¢do poderdo contactar caso pretenda esclarecer uma
duvida, partilhar algum comentario ou exercer os seus direitos relativos ao tratamento dos
dados pessoais. Os participantes poderdo utilizar o contacto indicado para solicitar o acesso, a
retificacdo, o apagamento ou a limitagdo do tratamento dos seus dados pessoais. A
participagdo neste estudo é confidencial. Os dados pessoais serdo sempre tratados por
pessoal autorizado vinculado ao dever de sigilo e confidencialidade. O Iscte garante a
utilizagdo das técnicas, medidas organizativas e de seguranga adequadas para proteger as
informagBes pessoais. E exigido a todos os investigadores que mantenham os dados pessoais
confidenciais.

ISCTE-IUL Instituto Universitario de Lisboa & Av. das Forgas Armadas, 1649-026 Lishoa "&, 351217903 000
www.iscte-iul.pt www.facebook.com/ISCTEIUL twitter.com/iscteiul www.linkedin.com/company/iscte-iul www.flickr.com/phatosfiscteiul www.youtube.com/user/iult
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1 INSTITUTO
S UNIVERSITARIO
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Além de confidencial, a participagdo no estudo é estritamente voluntaria: os participantes e a
organizagdo podem escolher livremente participar ou ndo participar. Se tiverem escolhido
participar, podem interromper a participagdo e retirar o consentimento para o tratamento
dos dados pessoais em qualguer momento, sem ter de prestar qualquer justificagdo. A
retirada de consentimento ndo afeta a legalidade dos tratamentos anteriormente efetuados
com base no consentimento prestado.

Para além de voluntaria, as respostas aos questionarios de avaliagdo e os dados relativos a
sua organizagdo serdo andénimos e confidenciais. No entanto, as respostas de todos os
participantes serdo agrupadas para analises conjuntas e poderdo ser publicadas em contexto
cientifico sem qualquer identificagdo da organizagdo.

Declaro ter compreendido os objetivos de quanto me foi proposto e explicado pelo/a inves-
tigador, ter-me sido dada oportunidade de fazer todas as perguntas sobre o presente estudo
e para todas elas ter obtido resposta esclarecedora, pelo que, enquanto representante legal,
autorizo a participacao de nossa organizagdo no referido estudo.

(local), / / (data)

Nome da organizagao:

Nome do responsavel:

Assinatura:

ISCTE-IUL Instituto Universitario de Lisboa &4 Av. das Forgas Armadas, 1649-026 Lishoa Qx, 351217903 000
www.iscte-iul.pt www.facebook.com/ISCTEIUL twitter.com/iscteiul www.linkedin.com/company/iscte-iul www.flickrcom/phatos/iscteiul www.youtube.com/user/iultv
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Anexo C — Guiao Facilitadores

Guiao Facilitadores
Preparagao

e Enviar Consentimento Informado para a organiza¢ao, recolher o documento assinado pelo
responsavel e enviar ao Junior

e Agendar as 2 sessdes com a organizagao para o més de julho (prazo entre as sessdes: 0 a 3
dias)

Sessdo 1

e Slide 1 - Felicidade de Lideres e Colaboradores no Trabalho
- Boas vindas a todos

- Agradecer a presenca
- Esse é um estudo sobre a dinamica das equipes em contexto de trabalho nesse periodo de
Covid-19
- Esse estudo ndo oferece nenhum tipo de risco a vocés e, se ao final dessa apresentacgao,
vocés concordarem em participar do estudo vocés estardo ndo apenas contribuindo com o
avanco cientifico nessa area como também, possivelmente, com a dindmica da sua equipe no
ambiente de trabalho

e Slide 2 - Cientista
- Se apresente enquanto facilitador

e Slide 3 — Reforgar os objetivos do estudo
e Slide 4 e 5 - Consentimento informado
- Basicamente ler o consentimento informado

- Reforgar que, se concordarem em participar acessardo um link que serd disponibilizado para
concordar em participar do estudo e responder a um questionario com um tempo média de
resposta de 10 minutos podendo ser um pouco mais ou um pouco menos\

e Slide 6 — Link com o questionario
- Dizer que agora enviara um link para que eles possam preencher o questiondrio e que, a

medida em que forem terminando para levantarem a m3o ao zoom (mostre como fazer) para
que vocé possa saber quando todos terminaram (tenha uma lista com os nomes de todos
para marcar quem terminou)

- Reforgar alguns pontos:

. A primeira questdo é o consentimento informado que eu cabei de ler pra vocés,
para que vocés possam concordar e participar do estudo ou ndo

. A segunda questdo é o nome da equipe de vocés. Nesse campo vocés colocardo
XXxx que é o codigo da equipe de vocés (Ver cddigo na planilha).

. Na terceira pergunta vocés vao criar um codigo para que a gente saiba que a
mesma pessoa que esta respondendo agora responderd daqui a 14 dias. E uma forma de
fazer isso sem identificar vocés. Vocés vao colocar as 2 ultimas letras do seu sobrenome + o
dia e 0 més do seu aniversario. La esta bem explicado, com um exemplo, mas qualquer
divida eu estarei aqui a disposicao, é sé me perguntar.

. As demais perguntas sdo do questiondrio em si. Qualquer duvida estarei por aqui.



- Enviar o link pelo chat do zoom e reforgar que estara |3 a disposi¢ao para qualquer duvida
- Link: http://isctecis.col.qualtrics.com/jfe/form/SV_9t8f1kFvh6ijzItU

e Slide 7 — Contatos
- Agora precisaremos do contato deles para daqui a 14 dias enviar o link dos questionarios.

- Explique que esses contatos estdo a ser recolhidos através de um outro link exatamente
para ndo ter como relaciona-los as respostas do questiondario anterior mantendo o
anonimato deles

- Reforce o quanto é importante eles responderem o questionario em 14 dias. Peca que cada
um se comprometa a lembrar uns aos outros de responder

- Link: Pegar na Planilha

Descoberta e Sonho

e Slide 8—Encontro 1de 2
- Boas vindas

- Agradecer mais uma vez a participa¢do de todos
e Slide 9-0Ociclo 5-D
- Explicar brevemente (sem detalhes) que passardo por essas 5 etapas nos 2 encontros

e Slide 10 — Tépico Afirmativo
- O primeiro passo neste processo envolve a escolha do que iremos investigar em conjunto

- Entdo, como queremos perceber a dinamica das equipes no contexto de trabalho nesse
periodo de covid-19, convidamos vocés a investigarmos juntos a “Felicidade de lideres e
colaboradores no trabalho”

e Slide 11 — Descoberta (25 minutos)
- Definido o tdpico afirmativo, a tarefa agora é descobrir as excegdes positivas, 0s sucessos e
0s momentos mais vitais ou ativos de quando nos sentiamos mais felizes e realizados na
relacdo entre lideres e liderados na organizagao.
- Entramos aqui na fase da descoberta que envolve valorizar aquelas coisas relacionadas ao
nosso tépico afirmativo que valem a pena serem valorizadas.
- Entdo agora, em duplas, faremos a primeira parte pratica desse nosso processo. Eu vou
dividi-los de forma aleatéria (se tiver nimero impar, fica um trio) e vocés vao utilizar esse
guia para entrevistar uns aos outros. Vocés terdo um tempo total de 20 minutos, ou seja,
serdao 10 minutos para cada entrevista.
- Eu sugiro tirarem uma foto desse slide para vocés terem as perguntas durante a entrevista
ou entdo anotarem.
- Leia as perguntas em voz alta com eles
- Pergunte se ficou alguma duvida
- Entdo vou dividir as duplas, vocés definem quem sera o primeiro entrevistador e
entrevistado e contem aproximadamente 10 minutos para finalizarem a entrevista. Entdo
vocé faz a pergunta e anote os pontos centrais da resposta do colega. Depois vocé passa para
pergunta seguinte. Quando finalizarem tudo vocés invertem os papéis. Quem respondeu
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passa a ser o entrevistador e vocés fazem o mesmo processo. A medida em que vocés forem
terminando vocés podem ir retornando a nossa sala virtual principal.

- Separe-os em duplas e depois de uns 2 minutos passe em cada uma das salas para
perguntar se esta tudo bem, se tém alguma duvida.

Slide 12 — Sonho (15 minutos)
- Diga que entramos na fase do Sonho

- Feche a apresentacdo e estimule-os a partilhar as respostas que obtiveram, seus insights,
sensacoes... 0 que tiver sentido para eles partilhar

Slide 13 — o que poderia ser
- Agora ndés vamos criar representagdes criativas dessas histdrias e depois apresentar o que

poderia ser uma relagdo entre lideres e liderados mais feliz

Slide 14 — Orientagdes
- Leia as orientagdes

- Aqui o mais importante é vocés deixarem a criatividade de vocés fluirem para vocé
representar no papel imagens do que poderia ser essa organiza¢ao mais feliz. Nés vamos
aqui pintar o nosso futuro, criar um quadro visual desse futuro ideal, pronto acontecendo.
Vale desenhar, escrever, colorir, colar alguma coisa... criarem poema, musica... enfim,
deixem o pensamento fluir livremente no papel.

- Eu vou dar alguns exemplos para vocés desse quadro feito por outros participantes em
outras intervengdes de Investigacdo Apreciativa com outros tdpicos afirmativos, s6 para
inspira-los

Slides 15 a 18 — Exemplos

- Mostrar cada quadro e ir comentando brevemente

Slide 19 — Pergunta 1
- Antes de comegarmos a fazer o quadro, eu quero convidar vocés a refletirem sobre 3

questdes
- A primeira delas é essa (leia a questdo e dé 2 minutos para que eles escrevam suas
respostas refletindo a respeito)

Slide 20 — Pergunta 2
- Leia a questdo e dé 2 minutos para que eles escrevam suas respostas refletindo a respeito

Slide 21 — Pergunta 3
- Leia a questdo e dé 2 minutos para que eles escrevam suas respostas refletindo a respeito

Slide 22 — As 3 perguntas (15 minutos)
- Agora é hora de vocés comegarem a fazer o desenho de vocés. Vocés terdao 15 minutos para

representarem no papel esse futuro idealizado

- E lembrem-se: é preciso criar uma representacao concreta que descreva como os colocar
em pratica “pelas suas préprias maos”.

- Coloque a musica de fundo enquanto eles desenham

Slide 23 — Apresentag¢des (15 minutos)

- Mais uma vez, feche a apresentagao e convide todos (um de cada vez) a partilhar seu
quadro ideal de futuro e explica-lo (divida esses 20 minutos ou tempo restante entre os
participantes de modo a permitir que todos possam apresentar)

- Dé 3 minutos para que eles possam preparar um breve Relatério Apreciativo de seus sonhos
(elementos que utilizardo para explicar seu quadro de futuro)



- Ao fim do tempo agradeca a todos pela presenca, diga que se eles quiserem eles podem
continuar, aprimorar o desenho deles e confirme o dia e horario do préximo e ultimo
encontro

e Slide 24 — Préximo encontro
- Reforgar dia e horario do préximo encontro

Sessdo 2 — Desenho/Planejamento e Entrega

e Slide 25 —Encontro 2 de 2
- Pergunte como eles estdao, como foi o periodo até esse encontro (se oportuno)

e Slide 26 — Desenho/Planejamento
- Agora entramos na fase do desenho/planejamento. Uma vez que estamos orientados por

uma imagem compartilhada do que poderia ser, nosso objetivo aqui é encontrar formas
inovadoras de aproximar nossa organiza¢ao do seu ideal

- Entdo nds vamos co-construir possibilidades para potencializarmos a mudancga que
desejamos. Qual seria o plano perfeito para concretizarmos nosso sonho de plena felicidade
na relagao entre lider e colaboradores?

- A func¢do do planejamento é potencializar a mudanga

- Entdo é isso que vamos fazer: construir juntos afirmacdes que caracterizam novas
possibilidades para alcangar o sonho que definimos

e Slide 27 — 4 passos do desenho/planejamento
- Nessa primeira fase da sessdo de hoje vamos trabalhar o desenho/planejamento.

- Esta fase pretende integrar o que ja ha de bom/funcional na organizacdo (em relagdo ao
passado) com o sonho (que é o futuro), criando as proposi¢cdes que vao ajudar a tornar o
caminho do futuro algo dependente do passado mas, também, novo e desafiante.
- Para co-construirmos essa fase, vamos considerar 4 etapas:

1. Selecionar os elementos do desenho/planejamento

2. Vamos identificar as relagdes internas e externas

3. Vamos identificar temas e estabelecer um didlogo

4. E, por fim, vamos anotar proposi¢des provocativas
- Entdo, antes da gente comegar, eu queria um/a voluntario/a para anotar tudo que os
colegas forem falando nessa parte da sessdo (assim que definido o voluntario/a sugira que va
anotando em um arquivo do word de modo que ao final possa partilhar a tela com todos)

e Slide 28 — Passo 1 (5 min)
- Agora é hora de unirmos o melhor do que é, como identificamos |3 na fase da descoberta,

com o melhor do que pode ser, que sdo as imagens que construimos dos nossos sonhos.
Entdo, quais sdo os elementos fundamentais do nosso sonho quando criamos e mantemos a
felicidade de lideres e colaboradores em alta em nossa organizagao em todas as estratégias,
processos, sistemas, decisdes e colaboragées?

e Slide 29 — Elementos a considerar
- Leia os elementos sugeridos e reforce que pode ir além dessas sugestées

e Slide30-Passo1
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- Estimule as pessoas a falarem e permita que as histdrias relativas aqueles temas sejam
partilhadas
- Confira com o voluntério/a se esta conseguindo anotar tudo

Slide 31 — Passo 2 (3 min)
- Quais sdo as relagdes internas e externas que precisam ser consideradas (dé os exemplos do

slide)
- Confira com o voluntdario/a se esta tudo certo

Slide 32 — Passo 3
- Agora é hora de identificarmos os principais temas das afirmag¢des criadas no passo 1. De

todos os temas falados, quais sdo os mais importantes para construir e manter a felicidade
na relagdo entre lideres e liderados no ambiente de trabalho?

- Vou pedir ao nosso colega (diga o nome do voluntario) que compartilhe na tela as
anotacoes que eu ele fez e nés vamos identificar quais sdo as melhores palavras para captar
o significado da felicidade de lideres e liderados no ambiente de trabalho. Entdo nés vamos
criar uma lista de palavras a partir do que falamos que represente, que simbolize claramente
nosso tépico afirmativo (o objetivo aqui é criar essa lista de palavras (como relacionamentos
positivos, escuta, confianga... etc), refletir sobre a lista, introduzir mudangas, acréscimos e
alteragdGes. Essa conversa é geralmente profunda e deve garantir que apenas as palavras
certas sejam listadas. Como exemplo de uma outra intervengdo, a palavra comunicagao foi
substituida por compreensdo porque os participantes que essa palavra capturava melhor o
que eles desejavam para realizar o tdpico afirmativo que era lealdade dos pacientes)

- Pega ao voluntario para partilhar o arquivo do word e estimule todos a encontrarem as
melhores palavras para sintetizar o que eles precisam fazer para construir e/ou manter a
felicidade de lideres e colaboradores no ambiente de trabalho

Slide 33 — Passo 4
- Agora, a partir desses temas, cada um vai criar uma proposi¢ao provocativa para

potencializar nosso melhor e fazer nosso sonho acontecer. Uma proposi¢ao provocativa
oferece uma visao clara e compartilhada para o futuro da organizagao.

- Essas proposi¢des devem ter 4 caracteristicas. Elas devem ser provocativas (ela amplia,
desafia ou interrompe o status quo?); Desejadas (vocé a deseja como op¢do de futuro?);
Reais possibilidades (ela estd fundamentada? Existem exemplos a disposi¢do que ilustram o
ideal como real possibilidade? Ela estd fundamentada na histdria coletiva da organiza¢do?) e;
Afirmativa (ela estd declarada em termos afirmativos e corajosos?).

Slide 34 — exemplos

- Leia os exemplos

Slides 35 e 36 — Exemplos

- Leia exemplos completos, agora com elementos e temas

Slide 37 — Anotar proposi¢des provocativas (5 min)

- Agora... aproveite as palavras que o grupo identificou como significativas e incorpore os
ingredientes chave e as rela¢gdes chave em afirmacgées de possibilidade para "construir e
manter a felicidade dos lideres e colaboradores no ambiente de trabalho".

Slide 38 — Destino



- Agora cada um vai compartilhar sua proposicdo (feche o compartilhamento de tela e pega
para o voluntario anotar todas) — 10 minutos

- Agora vamos elaborar uma lista com potenciais estratégias para construir e manter a
felicidade na relagdo entre lideres e colaboradores no trabalho (pec¢a ao voluntario para
compartilhar a tela com as proposi¢des, estimule o compartilhamento de ideias de todos e
peca ao voluntdrio para seguir anotando na tela partilhada as possiveis estratégias; reforce o
Tdépico Afirmativo) — 10 minutos

- Para cada uma das estratégias: Quem serd o responsavel? O que fard? Onde? Quando fara?
Como fara? Qual é o custo? (se for o caso) — 15 minutos

- Estamos chegando ao final da nossa intervenc¢do. Agora é com vocés fazer tudo isso
acontecer de verdade.

Slide 39 — Obrigado
- Agradecer a participacao de todos

- Reforgar a importancia de preencherem o questionario que receberdo o link por por email e
celular/telemdvel em 14 dias
- Finalizar e desejar o melhor para todos

Guiao Grupo Controlo

Slide 1 — Felicidade de Lideres e Colaboradores no Trabalho
- Boas vindas a todos

- Agradecer a presenca

- Esse é um estudo sobre a dinamica das equipes em contexto de trabalho nesse periodo de
Covid-19

- Esse estudo ndo oferece nenhum tipo de risco a vocés e, se ao final dessa apresentacgao,
vocés concordarem em participar do estudo vocés estardao ndo apenas contribuindo com o
avanco cientifico nessa area como também, possivelmente, com a dindmica da sua equipe no
ambiente de trabalho

Slide 2 — Cientista
- Se apresente enquanto facilitador

Slide 3 — Reforgar os objetivos do estudo
Slide 4 e 5 — Consentimento informado
- Basicamente ler o consentimento informado

- Reforgar que, se concordarem em participar acessardo um link que serd disponibilizado para
concordar em participar do estudo e responder a um questionario com um tempo média de
resposta de 10 minutos podendo ser um pouco mais ou um pouco menos\

Slide 6 — Agenda
- Falar dia que receberdo um novo questionario

Slide 7 — Link com o questionario
Slide 6 — Link com o questionario
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- Dizer que agora enviara um link para que eles possam preencher o questiondrio e que, a
medida em que forem terminando para levantarem a mao ao zoom (mostre como fazer) para
que vocé possa saber quando todos terminaram (tenha uma lista com os nomes de todos
para marcar quem terminou)

- Reforgar alguns pontos:

. A primeira questdo é o consentimento informado que eu cabei de ler pra vocés,
para que vocés possam concordar e participar do estudo ou ndao

. A segunda questdo é o nome da equipe de vocés. Nesse campo vocés colocardo
XXxx que é o codigo da equipe de vocés.

. Na terceira pergunta vocés vao criar um codigo para que a gente saiba que a
mesma pessoa que esta respondendo agora responderd daqui a 14 dias. E uma forma de
fazer isso sem identificar vocés. Vocés vao colocar as 2 ultimas letras do seu sobrenome + o
dia e 0 més do seu aniversario. La esta bem explicado, com um exemplo, mas qualquer
divida eu estarei aqui a disposicao, é sé me perguntar.

. As demais perguntas sdo do questiondrio em si. Qualquer duvida estarei por aqui.
- Enviar o link pelo chat do zoom e reforgar que estara |3 a disposi¢ao para qualquer duvida
- Link: http://isctecis.col.qualtrics.com/ife/form/SV_9TxX6Fwrjr2JRYi

Slide 8 — Contatos
- Agora precisaremos do contato deles para daqui a 14 dias enviar o link dos questionarios.

- Explique que esses contatos estdo a ser recolhidos através de um outro link exatamente
para ndo ter como relaciona-los as respostas do questionario anterior mantendo o
anonimato deles

- Link: Pegar na Planilha

Slide 9 - Obrigado

- Agradeca a participacdo até aqui

- Reforce o quanto é importante eles responderem o questiondrio em 14 dias peca que cada
um se comprometa a lembrar uns aos outros de responder

- Diga que em breve vocés marcardo outros encontros para dar sequéncia ao estudo
(especialmente se tiver grupo de interven¢do na mesma empresa/organizacdo, aqui € hora
de maquiar para ndo perceberem que o outro grupo estd a fazer algo diferente mas apenas
num momento diferente ja que vocés fardo o mesmo com eles)



Anexo D — Slides Sessoes Grupo Experimental

A dindmica das equipas em
contexto de trabalho

Sessdo de Apresentacao

INSTITUTO
S UNIVERSITARIO
DE LISBOA
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Como esta a dinamica das equipas em
contexto de trabalho nesse periodo de covid-19

1 INSTITUTO
DE LISBOA

Consentimento Informado

O presente estudo surge no ambito de um projeto de investigagéo a decorrer no Iscte - Instituto Universitario de Lisboa.

O estudo tem por objetivo perceber como esta a dinamica das equipes/equipas em contexto de trabalho nesse periodo de covid-19. A sua
participagéo no estudo, que sera muito valorizada, iré contribuir para o avango do conhecimento neste dominio da ciéncia, consiste em
participar de duas sessdes online de duas horas cada, via Zoom, junto a sua equipe/equipa de trabalho, participar das atividades propostas
durante as sessdes e preencher um questionario antes e um depois do estudo com tempo estimado de resposta de 15 minutos.

O Iscte é o responsével pelo tratamento dos seus dados pessoais, recolhidos e tratados exclusivamente para as finalidades do estudo,
tendo como base legal o seu consentimento [art. 6°, n°1, alinea a) do Regulamento Geral de Protegao de Dados, consoante o caso
aplicavel].

O estudo é realizado por Luiz Carlos Junior (email: junior@labfelicidade.com), que podera contactar caso pretenda esclarecer uma duvida,
partilhar algum comentario ou exercer os seus direitos relativos ao tratamento dos seus dados pessoais. Podera utilizar o contacto
indicado para solicitar o acesso, a retificagdo, o apagamento ou a limitagéo do tratamento dos seus dados pessoais.

A participagéo neste estudo é confidencial. Os seus dados pessoais serdo sempre tratados por pessoal autorizado vinculado ao dever de
sigilo e confidencialidade. O Iscte garante a utilizagéo das técnicas, medidas organizativas e de seguranga adequadas para proteger as
informagdes pessoais. E exigido a todos os investigadores que mantenham os dados pessoais confidenciais. ISC e :;":S'Eﬁ‘“"’



Consentimento Informado

Além de confidencial, a participagéo no estudo é estritamente voluntaria: pode escolher livremente participar ou n3o participar. Se tiver escolhido
participar, pode interromper a participagéo e retirar o consentimento para o tratamento dos seus dados pessoais em qualquer momento, sem ter de
prestar qualquer justificagdo. A retirada de consentimento nio afeta a legalidade dos tratamentos anteriormente efetuados com base no consentimento
prestado.

Os seus dados pessoais, nomeadamente vosso email e nimero de celular/telemével, serdo recolhidos na primeira sessdo e servirdo exclusivamente para
contata-lo afim de enviar o questionario de pesquisa 14 dias depois. Apenas o coordenador do estudo tera acesso aos vossos dados e nao sera possivel
associa-los as suas respostas mantendo integralmente vosso anonimato. No dia seguinte ao envio do referido questionario (15 dias apés a captagéo do
vosso email e celular/telemével), os mesmos serdo apagados da nossa base de dados garantindo-se, mais uma vez, o seu anonimato nos resultados do
estudo, apenas divulgados para efeitos estatisticos, de ensino, comunicagdo em encontros ou artigos cientificos.

Nao existem riscos significativos expectaveis associados a participagéo no estudo. O Iscte ndo divulga ou partilha com terceiros a informagéo relativa aos
seus dados pessoais. O Iscte tem um Encarregado de Protegdo de Dados, contactavel através do email dpo@iscte-iul.pt. Caso considere necessario tem
ainda o direito de apresentar reclamagcéo a autoridade de controlo competente - Comissao Nacional de Protegdo de Dados.

Declaro ter compreendido os objetivos de quanto me foi proposto e explicado pelo/a investigador/a, ter-me sido dada oportunidade de fazer todas as
perguntas sobre o presente estudo e para todas elas ter obtido resposta esclarecedora. Ao clicar em avangar, aceito participar voluntariamente no
estudo e consinto que os meus dados pessoais sejam utilizados de acordo com a informagdes que me foram disponibilizadas.

1 INSTITUTO
S URVERSITARO
DE Lisao

Questionario

http://isctecis.co1.qualtrics.com/jfe/form/SV _9t8f1kFvhéjzitU

Link no chat

1 INSTITUTO
S URVERSITARIO
DE USBoA
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Contatos

Link no chat

Enviaremos um novo link em 14 dias para ser preenchido

A dindmica das equipas em
contexto de trabalho

Encontro 1/2

1 INSTITUTO
S UNIVERSITARIO
DE LISBOA



O Ciclo 5-D

1.Definir

o Tépico 2.Descoberta
Afirmativo Avalie
"O que é"

3.Sonho
Imagine "O que
pode ser"

5.Destino
Crie
"O que serg@"

Nucleo Positivo

4.Desenho

Defina "Como
pode ser"

1= s = nsu TO
SCcre i Ao
ssssssss

Escolha do Tépico Afirmativo

Tépico Afirmativo

Felicidade na relacdo entre lideres
e colaboradores no trabalho

1=~ =g s
iscte .
........
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Perguntas para comecarmos a pensar

(Entrevistas em duplas sobre o que da vida/ o melhor que ha)

1. Relembre todo o periodo desde que trabalha nesta organizagao. Agora
pense em um ponto alto dessa experiéncia - um momento em que se sentiu
feliz, preenchido/a e realizado/a na relagdo com os seus lideres ou, no caso
de ser chefia, um ponto alto na relagdo com os seus liderados. Descreva
Descoberta T

2. Sem ser modesto/a, indique o que da de melhor de si todos os dias na
empresa onde trabalha que ajuda a promover a felicidade na relagéo entre
lider-colaboradores. (Destaque as melhores experiéncias)

3. Se olhando de fora a sua organizagéo, quais considera serem os fatores,
nesta organizagao, que dao vida e trazem felicidade a relagéo entre lider e
colaboradores?

4. Se encontrasse o Génio da Lampada Magica, quais os trés desejos que lhe
pediria para trazer mais felicidade e melhorar ainda mais a relagéo entre
lideres e liderados na organizagdo em que trabalha?

1 INSTITUTO
S ONNERSITARIO
DE Lisaon

O que poderia ser?

(Visualizando em grupos o que o mundo esta solicitando)

1. Compartilhem as histérias que vocés ouviram em sua entrevista

Sonho

1 INSTITUTO
ISCCe i
DE USBon



O que poderia ser?

(Visualizando em grupos o que o mundo esta solicitando)

1. Compartilhem as histérias que vocés ouviram em suas entrevistas.
2.Criem representacgdes criativas das histdrias / dos dados,

construindo novas e criativas imagens.

Sonho 3. Apresentem "O que poderia idealmente ser uma relagao entre
lideres e liderados mais feliz".

O que poderia ser?

(Visualizando em grupos o que o mundo esta solicitando)

¢ Permita-se explorar a imaginagao através da dimenséo criativa e
artistica, que guia a imagem de um futuro apelativo.
¢ As apresentacgées requerem que as pessoas actuem fora dos seus

sonhos, descrevendo em concreto, como os colocar em pratica -

Sonho “pelas suas préprias maos” (pinturas, desenhos, metéforas, poemas,
colagens, simbolos...);

1 INSTITUTO
iscte .
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My take on Appreciative Leadership through Appreciative Inquiry.
Raju Mandhyan / www.mandhyan.com
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O que poderia ser?

(Visualizando em grupos o que o mundo esta solicitando)

1.Estamos no ano de 2030 e vocé acaba de acordar de um longo sono.
Enquanto vocé olha em volta, para o que esta a acontecer na sua
organizagdo, percebe que lideres e colaboradores se relacionam
exatamente do modo que vocé sempre desejou e sonhou. O que

esta acontecendo? O que esta diferente na relacéo lider-
Sonho colaboradores na sua organizagdo? Em que vocé esta contribuindo

para fazer a diferen¢a?

O que poderia ser?

(Visualizando em grupos o que o mundo esta solicitando)

2. Quando vocé pensa no ambiente de negécios/setor no qual a sua
organizagao trabalha, como considera que a felicidade presente na
relacéo entre lideres e liderados pode contribuir para diferenciar sua
organizagdo das demais? Como sua organizagdo poderd mudar o modo

de seu setor e seus nhegécios operarem? Em sua opinido, quais sdo as
Sonho oportunidades estratégicas mais empolgantes no horizonte de sua
organizagao?

1 INSTITUTC o
iscte .



O que poderia ser?

(Visualizando em grupos o que o mundo esta solicitando)

3. Imagine que estamos em 2030 e sua organizagéo acaba de receber
um prémio anual da empresa com a melhor relagao entre lideres e
liderados. O que é dito sobre sua organizagao no discurso de entrega
do prémio? O que os clientes estdo dizendo? O que os funcionarios
estdo dizendo? O que foi necessario para ganhar esse prémio?

1 INSTITUTO
S ONNERSITARIO
DE Lisson

O que poderia ser?

(Visualizando em grupos o que o mundo esta solicitando)

1.Estamos no ano de 2030 e vocé acaba de acordar de um longo sono. Enquanto vocé olha
em volta, para o que esté a acontecer na sua organizagao, percebe que lideres e
colaboradores se relacionam exatamente do modo que vocé sempre desejou e sonhou. O
que esta acontecendo? O que est4 diferente na relagéo lider-colaboradores na sua
organizagdo? Em que vocé esta contribuindo para fazer a diferenga?

2. Quando vocé pensa no ambiente de negécios/setor no qual a sua organizagéo trabalha,
Sonho como considera que a felicidade presente na relagdo entre lideres e liderados pode contribuir
para diferenciar sua organizagao das demais? Como sua organizagdo podera mudar o modo
de seu setor e seus negécios operarem? Em sua opinido, quais sdo as oportunidades

estratégicas mais empolgantes no horizonte de sua organizagdo?

3. Imagine que estamos em 2030 e sua organizagdo acaba de receber um prémio anual da
empresa com a melhor relacdo entre lideres e liderados. O que é dito sobre sua organizagéo no
discurso de entrega do prémio? O que os clientes estdo dizendo? O que os funcionarios estdo

1 INSTITUTO
iscte .

dizendo? O que foi necessario para ganhar esse prémio?
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Apresentacoes

Proximo Encontro

Dia:

Horario:




A dinamica das equipas em
contexto de trabalho

Encontro 2/2

1 INSTITUTO
I S e UNIVERSITARIO
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O que deveria ser?

Definindo o ideal

Co-construgéo de imagens positivas

O que seria o plano "perfeito"dos sonhos

O desenho/planejamento potencializa a mudanga

Desenho/ Co-construcdo de
Planejamento PROPOSICOES DE POSSIBILIDADES
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4 passos do Desenho

Definindo o ideal

1.Selecionar os elementos do desenho/planejamento.
2.Identificar relagdes internas e externas.

3. Estabelecer o dialogo e definir os temas

4. Anotar proposi¢des provocativas.

Desenho/
Planejamento

4 passos do Desenho

Definindo o ideal

1.Selecionar os elementos do desenho/planejamento:
Quais sdo os elementos fundamentais do nosso sonho
quando a felicidade entre lideres e colaboradores da nossa
organizagao for uma realidade em todas as estratégias,
processos, sistemas, decisdes e colaboragdes? (afirmar no
presente do indicativo)

FUENTE EIIEI0E Felicidade na relacdo entre lideres

e colaboradores no trabalho



Desenho/
Planejamento

4 passos do Desenho

Definindo o ideal

Elementos a considerar:

Resultados
Valores compartilhados
Responsabilidade Social

Processos de Negécios
Comunicacéo
Competéncias

Cultura  Estratégia

Relagdes com o Cliente e Estrutura
Educacéol(treinamento) * Sistemas

Lideranca  Tecnologia

Praticas de Gerenciamento ¢ Crencgas sobre poder
Politicas  Ecolégico/Ambiental
Relacionamentos ° ...

Iscte

4 passos do Desenho/Planejamento

Desenho/
Planejamento

Definindo o ideal

.Selecionar os elementos do desenho/planejamento:

Quais sdo os elementos fundamentais do nosso sonho
quando a felicidade entre lideres e colaboradores na nossa
organizacao for uma realidade em todas as estratégias,
processos, sistemas, decisdes e colaboragdes? (afirmar no
presente do indicativo)

Felicidade na relacdo entre lideres
e colaboradores no trabalho

vvvvvvvvv
uuuuuuuuuuu
nnnnnnnn

uuuuuuuuu

Iscte s
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4 passos do Design

Definindo o ideal

2. ldentificar relagées internas e externas - relagées chave
que precisam ser consideradas

Relagdes internas Relagdes externas

o Clientes
e Lideres

* Colaboradores

» Sindicatos

e Comunidade
Desenho/ « Concorrentes

Planejamento « Fornecedores

+ Midia

4 passos do Desenho

Definindo o ideal

3. Estabelecer o didlogo e definir os temas

Olhando para os temas identificados no passo 1, quais sdo as melhores
palavras para captar o significado da felicidade na relagdo entre lideres
e liderados no ambiente de trabalho?

Desenho/

Planejamento

1 INSTITUTO
iscte .



4 passos do Desenho

Definindo o ideal

4. Anotar proposicdes provocativas.

As Proposic¢des de Possibilidade sdo um estado para potenciar o
melhor, e fazer acontecer o sonho. Orientam a tomada de decisdao
(acgéo, resultados). “Nunca prescrevem o ideal, apenas o descrevem”.

- Reais
Rreyecativas Possibilidades

Desenho/
Planejamento

Afirmativa

Desejadas "Acontecer Agora"

1 INSTITUTO
S URVERSITARO
DE LSon

4 passos do Desenho

Definindo o ideal

Exemplo de Afirmacdes de Possibilidades da
Lealdade do Paciente Tendcare

¢ “"Na Wayne Senior, os pacientes sdo a nossa corda salva-vidas.
Nos mantemos a nossa corda salva-vidas construindo relagées
com nossos pacientes e suas familias para assegurar uma
experiéncia de vida afetuosa, estdvel e positiva."

* "Sempre nos empenhamos para nutrir relagées criando um
ambiente de escuta, compreenséo e confianga."

Desenho/

Planejamento ¢ "Os pacientes confiam suas vidas a nds - uma responsabilidade
que consideramos sagrada. Conquistamos a confianga por meio
de um comprometimento incessante com a assisténcia superior
mesclado com a compaixdo e o respeito.”

1 INSTITUTO
iscte .
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4 passos do Desenho

Definindo o ideal

Exemplo de Proposicdo provocativa

Elemento do Desenho/Planejamento: Cultura
Tema/tépico: Reconhecimento e Celebragdo

Valorizamos a diversidade de pessoas e ideias. Nutrimos e apoiamos
as pessoas para expressarem quem e o que elas sGo. Comeg¢amos
todas as reuniées e encontros contando historias positivas e de
reconhecimento. Sempre que estamos envolvidos em uma discussédo
ou em um processo de tomada de decisdo, usamos conscientemente
o feedback apreciativo uns com os outros e com os colaboradores
externos a equipe. Coletamos e disseminamos publicamente histdrias
que comuniquem a riqueza das contribuig¢des individuais e coletivas
dentro da comunidade. Propositalmente, reconhecemos e celebramos
aquelas pessoas na comunidade que regularmente reconhecem e
celebram outras pessoas, ideias e realizagées. iscte e

nnnnnn

Desenho/
Planejamento

4 passos do Desenho

Definindo o ideal

Exemplo de Proposicdo provocativa

Tema/tépico: VisGo Compartilhada

Os parceiros de todas as regiées compartilham uma visGo comum
bdsica da principal missdo da empresa, inten¢do e dire¢do. E uma
dire¢do empolgante, desafiadora e significativa que ajuda a dar a
todos os parceiros um sentimento de importancia, propdsito, orgulho
e unidade. A empresa usa todo o tempo e recursos necessdrios para
acolher a todos e assim cultivar continuamente a emogéo de ter "um
sentimento unico na empresa” de ser integrante valorizado de uma
parceria nacional de destaque.

Desenho/

Planejamento

1 INSTITUTO
Sscre i Sitirio
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4 passos do Desenho

Definindo o ideal

4. Anotar proposicdes provocativas.

¢ Individualmente, aproveite as palavras que o grupo identificou
como significativas e incorpore os ingredientes chave e as
relagdes chave em afirmacgdes de possibilidade para "construir e
manter a felicidade na relagdo entre os lideres e colaboradores no

ambiente de trabalho".
Des_enho/ « Apresente sua proposicdo ao grupo
Planejamento

O que sera

Como capacitar, aprender, ajustar, improvisar e sustentar?

Etapas

* REVISAO, COMUNICAGCAO DOS DADOS OBTIDOS

« ELABORAR UMA LISTA COM POTENCIAIS ESTRATEGIAS

« PLANEAR PROJECTOS PARA IMPLEMENTAGAO NA “ACGAO”
- Quem sera o responsavel?
- O que fara?
- Onde?

- Quando fara?

i - Como fara?
Destino ) ,
- Qual é o custo? iscte .
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Obrigado pela sua
participacao até aqui!

Lembre-se de responder ao questionario que recebera em seu
email e celular/telemével daqui a 14 dias

1 INSTITUTO.
S e UNIVERSITARIO
DE LISBOA



Anexo E — Slides Intervenciao Grupo Controlo

A dinamica das equipas em
contexto de trabalho

Sessdo de Apresentacao

INSTITUTO
S UNIVERSITARIO
DE LISBOA
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Como esta a dinamica das equipas em
contexto de trabalho nesse periodo de covid-19

1 INSTITUTO
DE LISBOA

Consentimento Informado

O presente estudo surge no ambito de um projeto de investigagéo a decorrer no Iscte - Instituto Universitario de Lisboa.

O estudo tem por objetivo perceber como esta a dinamica das equipes/equipas em contexto de trabalho nesse periodo de covid-19. A sua
participagéo no estudo, que sera muito valorizada, iré contribuir para o avango do conhecimento neste dominio da ciéncia, consiste em
participar de uma a duas sessdes online com duragéo de 30 minutos ou duas horas cada, via Zoom, junto a sua equipe/equipa de trabalho,
participar das atividades propostas durante as sessdes e preencher um questionario antes e um depois do estudo com tempo estimado de
resposta de 15 minutos.

O Iscte é o responsavel pelo tratamento dos seus dados pessoais, recolhidos e tratados exclusivamente para as finalidades do estudo,
tendo como base legal o seu consentimento [art. 6°, n°1, alinea a) do Regulamento Geral de Protegao de Dados, consoante o caso
aplicavel].

O estudo é realizado por Luiz Carlos Junior (email: junior@labfelicidade.com), que podera contactar caso pretenda esclarecer uma duvida,
partilhar algum comentario ou exercer os seus direitos relativos ao tratamento dos seus dados pessoais. Podera utilizar o contacto
indicado para solicitar o acesso, a retificagdo, o apagamento ou a limitagdo do tratamento dos seus dados pessoais.

A participagao neste estudo é confidencial. Os seus dados pessoais seréo sempre tratados por pessoal autorizado vinculado ao dever de
sigilo e confidencialidade. O Iscte garante a utilizagdo das técnicas, medidas organizativas e de seguranca adequadas paralsa e :;":S'Eﬁ‘“"’



Consentimento Informado

Além de confidencial, a participagéo no estudo é estritamente voluntaria: pode escolher livremente participar ou n3o participar. Se tiver escolhido
participar, pode interromper a participagéo e retirar o consentimento para o tratamento dos seus dados pessoais em qualquer momento, sem ter de
prestar qualquer justificagdo. A retirada de consentimento nio afeta a legalidade dos tratamentos anteriormente efetuados com base no consentimento
prestado.

Os seus dados pessoais, nomeadamente vosso email e nimero de celular/telemével, serdo recolhidos na primeira sessdo e servirdo exclusivamente para
contata-lo afim de enviar o questionario de pesquisa 14 dias depois. Apenas o coordenador do estudo tera acesso aos vossos dados e nao sera possivel
associa-los as suas respostas mantendo integralmente vosso anonimato. No dia seguinte ao envio do referido questionario (15 dias apés a captagéo do
vosso email e celular/telemével), os mesmos serdo apagados da nossa base de dados garantindo-se, mais uma vez, o seu anonimato nos resultados do
estudo, apenas divulgados para efeitos estatisticos, de ensino, comunicagdo em encontros ou artigos cientificos.

Nao existem riscos significativos expectaveis associados a participagéo no estudo. O Iscte ndo divulga ou partilha com terceiros a informagéo relativa aos
seus dados pessoais. O Iscte tem um Encarregado de Protegdo de Dados, contactavel através do email dpo@iscte-iul.pt. Caso considere necessario tem
ainda o direito de apresentar reclamagcéo a autoridade de controlo competente - Comissao Nacional de Protegdo de Dados.

Declaro ter compreendido os objetivos de quanto me foi proposto e explicado pelo/a investigador/a, ter-me sido dada oportunidade de fazer todas as
perguntas sobre o presente estudo e para todas elas ter obtido resposta esclarecedora. Ao clicar em avangar, aceito participar voluntariamente no
estudo e consinto que os meus dados pessoais sejam utilizados de acordo com a informagdes que me foram disponibilizadas.

1 INSTITUTO
S URVERSITARO
DELgon

Questionario

http://isctecis.co1.qualtrics.com/jfe/form/SV _9TxX6Fwrjr2JRYi

Link no chat

Iscte &z~
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Contatos

Link no chat

Enviaremos um novo link em 14 dias para ser preenchido

Envio de um novo formulario



Obrigado pela sua
participacao até aqui!

Lembre-se de responder ao questionario que recebera em seu
email e celular/telemével daqui a 14 dias

1 C INSTITUTO
S e UNIVERSITARIO
DE LISBOA
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Anexo F — Consentimento Informado Participantes

M INSTITUTO
ISC t (= Y
DE LISBOA
CONSENTIMENTO INFORMADO

O presente estudo surge no ambito de um projeto de investigacdo a decorrer no Iscte
- Instituto Universitario de Lisboa.

O estudo tem por objetivo perceber como esta a dinamica das equipes/equipas em contexto
de trabalho nesse periodo de covid-19. A sua participagdo no estudo, que sera muito
valorizada, ird contribuir para o avango do conhecimento neste dominio da ciéncia,
consiste em participar de duas sessdes online de duas horas cada, via Zoom, junto a sua
equipe/equipa de trabalho, participar das atividades propostas durantes as sessbese
preencher um questionario antes e um depois do estudo com tempo estimado de resposta
de 15 minutos.

O Iscte é o responsavel pelo tratamento dos seus dados pessoais, recolhidos e tratados
exclusivamente para as finalidades do estudo, tendo como base legal o seu consentimento
[art. 62, n21, alinea a) do Regulamento Geral de Prote¢do de Dados, consoante o caso
aplicavel].

O estudo é realizado por Luiz Carlos Junior (email: junior@labfelicidade.com), que podera
contactar caso pretenda esclarecer uma duvida, partilhar algum comentario ou exercer os
seus direitos relativos ao tratamento dos seus dados pessoais. Podera utilizar o contacto
indicado para solicitar o acesso, a retificagcdo, o apagamento ou a limitagdo do tratamento
dos seus dados pessoais.

A participagdo neste estudo é confidencial. Os seus dados pessoais serdo sempre tratados
por pessoal autorizado vinculado ao dever de sigilo e confidencialidade. O Iscte garante a
utilizagao das técnicas, medidas organizativas e de seguranca adequadas para proteger as
informacdes pessoais. E exigido a todos os investigadores que mantenham os dados pessoais
confidenciais.

Além de confidencial, a participagdo no estudo é estritamente voluntaria: pode
escolher livremente participar ou ndo participar. Se tiver escolhido participar, pode
interromper a participagdo e retirar o consentimento para o tratamento dos seus
dados pessoais em qualquer momento, sem ter de prestar qualquer justificagdo. A
retirada de consentimento ndo afeta a legalidade dos tratamentos anteriormente efetuados
com base no consentimento prestado.

Os seus dados pessoais, nomeadamente vosso email e nimero de celular/telemével, serdo
recolhidos na primeira sessdo e servirdo exclusivamente para contata-lo afim de enviar o
questionario de pesquisa 14 dias depois. Apenas o coordenador do estudo tera acesso aos
vossos dados e ndo sera possivel associa-los as suas respostas mantendo integralmente vosso
anonimato. No dia seguinte ao envio do referido questionario (15 dias apds a captagdo do
vosso email e celular/telemdvel), os mesmos serdo apagados da nossa base de dados
garantindo-se, mais uma vez, o seu anonimato nos resultados do estudo, apenas divulgados
para efeitos estatisticos, de ensino, comunicagdao em encontros ou artigos cientificos.

ISCTE-IUL Instituto Universitario de Lisboa & Av. das Forgas Armadas, 1649-026 Lishoa "&, 351217903 000
www.iscte-iul.pt www.facebook.com/ISCTEIUL twitter.com/iscteiul www.linkedin.com/company/iscte-iul www.flickr.com/phatosfiscteiul www.youtube.com/user/iult
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Ndo existem riscos significativos expectaveis associados a participagdo no estudo
O Iscte ndo divulga ou partilha com terceiros a informagdo relativa aos seus dados pessoais.

O Iscte tem um Encarregado de Protec¢do de Dados, contactédvel através do email
dpo@iscte-iul.pt. Caso considere necessario tem ainda o direito de apresentar reclamagédo a
autoridade de controlo competente — Comissdo Nacional de Protegdo de Dados.

Declaro ter compreendido os objetivos de quanto me foi proposto e explicado pelo/a
investigador/a, ter-me sido dada oportunidade de fazer todas as perguntas sobre o presente
estudo e para todas elas ter obtido resposta esclarecedora. Ao clicar em avangar, aceito
participar voluntariamente no estudo e consinto que os meus dados pessoais
sejam utilizados de acordo com a informagGes que me foram disponibilizadas.

ISCTE-IUL Instituto Universitario de Lisboa &4 Av. das Forgas Armadas, 1649-026 Lishoa % 351217903 000
www.iscte-iul.pt www.facebook.com/ISCTEIUL twitter.com/iscteiul www.linkedin.com/company/iscte-iul www.flickrcom/phatos/iscteiul www.youtube.com/user/iultv
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Anexo G — Questionario 1

IA Pré Intervencao |

Consentimento Inform
O presente estudo surge no ambito de um projeto de investigacdo a decorrer no Iscte — Instituto
Universitario de Lisboa.

O estudo tem por objetivo perceber como estd a dinamica das equipes/equipas em contexto de
trabalho nesse periodo de covid-19. A sua participagdo no estudo, que serd muito valorizada, ird
contribuir para o avang¢o do conhecimento neste dominio da ciéncia, consiste em participar de duas
sessBes online de duas horas cada, via Zoom, junto a sua equipe/equipa de trabalho, participar das
atividades propostas durante as sessdes e preencher um questionario antes e um depois do estudo
com tempo estimado de resposta de 15 minutos.

O Iscte é o responsavel pelo tratamento dos seus dados pessoais, recolhidos e tratados
exclusivamente para as finalidades do estudo, tendo como base legal o seu consentimento [art. 69,
n21, alinea a) do Regulamento Geral de Protecdo de Dados, consoante o caso aplicavel].

O estudo é realizado por Luiz Carlos Junior (email: junior@labfelicidade.com), que podera contactar
caso pretenda esclarecer uma duvida, partilhar algum comentdrio ou exercer os seus direitos
relativos ao tratamento dos seus dados pessoais. Podera utilizar o contacto indicado para solicitar o
acesso, a retificacdo, o apagamento ou a limitacdo do tratamento dos seus dados pessoais.

A participagao neste estudo é confidencial. Os seus dados pessoais serdao sempre tratados por
pessoal autorizado vinculado ao dever de sigilo e confidencialidade. O Iscte garante a utilizagdo das
técnicas, medidas organizativas e de seguranca adequadas para proteger as informagdes pessoais. E
exigido a todos os investigadores que mantenham os dados pessoais confidenciais.

Além de confidencial, a participacdo no estudo é estritamente voluntdria: pode escolher livremente
participar ou ndo participar. Se tiver escolhido participar, pode interromper a participacao e retirar o
consentimento para o tratamento dos seus dados pessoais em qualquer momento, sem ter de
prestar qualquer justificacdo. A retirada de consentimento nao afeta a legalidade dos tratamentos



anteriormente efetuados com base no consentimento prestado.

Os seus dados pessoais, nomeadamente vosso email e nimero de celular/telemdvel, serdo
recolhidos na primeira sessdo e servirdao exclusivamente para contatd-lo afim de enviar o
guestionario de pesquisa 14 dias depois. Apenas o coordenador do estudo tera acesso aos vossos
dados e ndo serd possivel associd-los as suas respostas mantendo integralmente vosso anonimato.
No dia seguinte ao envio do referido questiondrio (15 dias apds a captagdo do vosso email e
celular/telemdvel), os mesmos serdo apagados da nossa base de dados garantindo-se, mais uma vez,
0 seu anonimato nos resultados do estudo, apenas divulgados para efeitos estatisticos, de ensino,
comunica¢do em encontros ou artigos cientificos.

N3o existem riscos significativos expectaveis associados a participa¢dao no estudo. O Iscte ndo divulga
ou partilha com terceiros a informacao relativa aos seus dados pessoais. O Iscte tem um Encarregado
de Protegdo de Dados, contactavel através do email dpo@iscte-iul.pt. Caso considere necessario tem
ainda o direito de apresentar reclamacdo a autoridade de controlo competente — Comissao Nacional
de Protegdo de Dados.

Declaro ter compreendido os objetivos de quanto me foi proposto e explicado pelo/a investigador/a,
ter-me sido dada oportunidade de fazer todas as perguntas sobre o presente estudo e para todas
elas ter obtido resposta esclarecedora. Ao clicar em sim, aceito participar voluntariamente no estudo
e consinto que os meus dados pessoais sejam utilizados de acordo com a informag¢des que me foram
disponibilizadas.

Sim, aceito participar (1)

N&o, ndo aceito participar (2)

Pular para: Fim da pesquisa Se O presente estudo surge no dmbito de um projeto de investigagdo a decorrer no

Iscte — Instituto U... = Ndo, ndo aceito participar

Equipe Por favor, coloque o nome da sua equipe no campo abaixo (o nome deve ser oferecido pelo
facilitador)

93



ID Andnimo Por favor, escreva as Ultimas duas letras do seu sobrenome (apelido) e a sua data de
nascimento (dia e més, 4 digitos). Exemplo: Clara Gomes, nascida em 9 de Maio. ID Anénimo: es0905

Lider ou liderado Vocé é o lider de sua equipe?

Sim, eu sou o lider da minha equipe (1)

N3o, sou um colaborador da minha equipe (2)

Sexo Qual é o seu sexo?

Masculino (1)

Feminino (2)

Prefiro ndo responder (3)

Idade Qual é a sua idade?




Nacionalidade Qual é a sua nacionalidade?

Brasileiro (1)

Portugués (2)

Outro (3)

Escolaridade 3. Qual é o nivel de escolaridade mais elevado que completou? (Se ainda estd a estudar,
indique o nivel mais elevado concluido)

Ensino Fundamental ou 12 Grau (O mesmo que ensino bdasico - até o 32 ciclo - em Portugal)

(1)

Ensino Médio (O mesmo que ensino secundario - até o 122 ano - em Portugal (2)

Ensino Superior (O mesmo que Licenciatura em Portugal) (3)

Mestrado ou mais (4)

Lideranca Transf. Apresentamos, seguidamente, uma série de afirmacgdes relativas aos
comportamentos do seu lider (caso seja vocé o lider da sua equipe responda considerando seu
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comportamento). Para cada afirmacgao, pedimos para que assinale, o valor que melhor se adequa ao
que é apresentado em cada afirmacgao:



1. Quase ndo 2. Aplica-se
se aplica (1) pouco (2)
O meu lider
comunica uma
visdo clara e
positiva do
futuro (1)

O meu lider trata
0S seus
colaboradores
de forma
individualizada,
apoiando e
encorajando o
seu
desenvolvimento

(2)

O meu lider
encoraja e
atribui
reconhecimento
ao0s seus
colaboradores

(3)

O meu lider
promove a
confianga, o
envolvimento e
a cooperagao
entre os
membros da
equipa (4)

O meu lider
estimula os
membros a
pensarem de
novas formas
nos problemas e
guestiona as
ideias feitas (5)

O meu lider é
claro acerca dos
seus valores e
pratica o que
defende (6)

3. Aplica-se
moderadamente

(3)

4. Aplica-se
muito (4)

5. Aplica-se
quase
totalmente (5)

97



O meu lider
incute orgulho e
respeito nos
outros e inspira-
me por ser
altamente
competente (7)



Bem-estar As questdes abaixo se referem a maneira como vocé lida consigo mesmo/a e com sua
vida. Lembre-se, ndo ha respostas certas ou erradas, apenas marque a alternativa que melhor
descreve como vocé se sente, no momento, em relagdo a cada frase.
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1. Discordo 2. Discordo
Totalmente  Parcialmente

(1) (2)

1. A maioria das
pessoas me vé
como amavel e
afetuoso/a (1)

2. As vezes eu
mudo minha
maneira de agir
ou pensar para
parecer mais com
as pessoas a
minha volta (2)

3. Sinto que
tenho controle
sobre as
situagGes do meu
dia a dia (3)

4. Eu ndo tenho
interesse em
atividades nas
quais possa
conhecer coisas
novas (4)

5. Sinto-me bem
quando penso no
que eu fiz no
passado e o que
eu espero fazer
no futuro (5)

6. Quando eu
olho para a
histéria da minha
vida, fico
satisfeito/a com a
maneira como as
coisas
aconteceram (6)

7. Manter
relagBes intimas
com outras
pessoas tem sido
dificil e frustrante
pra mim (7)

3.
Discordo
Pouco (3)

4,
Concordo
Pouco (4)

5. Concordo
Parcialmente

(5)

6. Concordo
totalmente

(6)



8. Ndo tenho
medo de

expressar minhas
opinides, mesmo
quando elas sdo

contrarias as
opinides da
maioria das
pessoas (8)

9. As exigéncias
do dia-a-dia
geralmente me
deixam
desanimado/a (9)

10. De forma
geral, sinto que
eu continuo
aprendendo mais
a meu respeito
com o passar do
tempo (10)

11. Eu vivo um
dia de cadavez e
nao penso muito

no futuro (11)

12. De forma
geral, sinto-me
confiante e
positivo sobre
mim mesmo/a
(12)

13.
Frequentemente,
sinto-me
solitdrio/a
porque tenho
poucos amigos
intimos com
quem eu posso
compartilhar
minhas
preocupacgdes
(13)

14. Minhas
decisdes
geralmente ndo
sao influenciadas
pelo que os
outros estao
fazendo (14)
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15. Eu ndo me
integro muito
bem as pessoas e
a comunidade a
minha volta (15)

16. Sou o tipo de
pessoa que gosta
de experimentar
coisas novas (16)

17. Costumo me
deter no
presente, porque
pensar no futuro
guase sempre me
traz problemas
(17)

18. Eu percebo
que muitas
pessoas tiveram
mais sucesso na
vida do que eu
(18)

19. Eu gosto de
conversas
pessoais e

corriqueiras com
familiares e
amigos (19)

20. Muitas vezes
me preocupo
com o que os

outros pensam
sobre mim (20)

21. Eu sou muito
bom/boa em
gerenciar as

diversas
responsabilidades
da minha vida
didria (21)

22. Nao quero
experimentar
novas formas de
fazer as coisas -
minha vida esta
bem do jeito que
esta (22)



23. Acredito
possuir objetivos
e propositos na
minha vida (23)

24, Se eu
pudesse, mudaria
muitas coisas em

mim (24)

25. E importante
pra mim escutar
meus amigos
guando eles
falam sobre seus
problemas (25)

26. Estar feliz
comigo mesmo é
mais importante
para mim do que
a aprovagao dos

outros (26)

27. Geralmente
sinto-me
sobrecarregado/a
por minhas
responsabilidades
(27)

28. Eu acredito
que é importante
ter experiéncias

novas que

desafiem o que
vocé pensa sobre
vocé mesmo/a e

o mundo (28)

29. Na maioria
das vezes, acho
minhas atividades
desinteressantes
e banais (29)

30. Gosto de ser
do jeito que sou
(30)

31. Eu ndo tenho
muitas pessoas
que queiram me
ouvir quando eu
preciso falar (31)
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32.Eutenho a
tendéncia a ser
influenciado por

pessoas com
opiniGes fortes

(32)

33. Se eu tivesse
infeliz com minha
satisfagdo de
vida, tomaria
atitudes
concretas para
muda-la (33)

34. Ao pensar
sobre mim,
percebo que ndo
melhorei muito
como pessoa ao
longo dos anos
(34)

35. Eu ndo tenho
clareza sobre o
que eu estou
tentando
alcancgar na vida
(35)

36. Eu cometi
alguns erros no
passado, mas
sinto que, no
geral, as coisas se
resolveram da
melhor maneira
(36)

37. Eu sinto que
ganho muito com
as minhas
amizades (37)

38. As pessoas
dificilmente me
convencem a
fazer coisas que
eu ndo queira
(38)

39. Eu
normalmente
gerencio bem

minhas finangas e
negdcios (39)



40. Em minha
opinido, pessoas
de todas as
idades sdo
capazes de
continuar
crescendo e se
desenvolvendo
(40)

41. Eu costumava
estabelecer
metas para mim
mesmo, mas
agora isso parece
uma perda de
tempo (41)

42. De modo
geral, me sinto
decepcionado/a

com o que
alcancei na vida
(42)

43. Parece-me
gue a maioria das
pessoas tem mais
amigos do que eu

(43)

44. Acho mais
importante
pensar como 0s
outros do que
ficar sozinho/a
em meus
principios (44)

45. Acho muito
estressante nao
conseguir levar
adiante tudo que
preciso fazer no
dia-a-dia (45)

46. Eu aprendi
com avida
muitas coisas ao
longo do tempo,
0 que me tornou
uma pessoa forte
e capaz (46)
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47. Eu gosto de
fazer planos para
o futuro e
trabalhar para
torna-los
realidade (47)

48. Em geral,
tenho orgulho de
quem sou e da
vida que levo (48)

49. As pessoas
me descreveriam
como alguém
disposta a
compartilhar meu
tempo com os
outros (49)

50. Eu tenho
confianga nas
minhas opinides,
ainda que elas
sejam contrarias
ao consenso geral
(50)

51. Consigo
administrar bem
meu tempo,
desta maneira
consigo fazer
tudo o que deve
ser feito (51)

52. Eu acredito

gue cresci muito

COMo pessoa ao

longo do tempo
(52)

53. Sou uma
pessoa ativa para
executar os
planos que
estipulei pra mim
mesmo (53)

54. Invejo muitas

pessoas pelo tipo

de vida que elas
levam (54)



55. Eu ndo tenho
vivido muitas
relagdes
afetuosas e
confidveis com
outras pessoas
(55)

56. E dificil para
mim opinar sobre
assuntos
polémicos (56)

57. Minha vida
diaria é
atarefada, mas
me sinto
satisfeito em
manter tudo em
dia (57)

58. Eu ndo gosto
de situagbes
novas que exigem
que eu troque
meus velhos
habitos de fazer
as coisas (58)

59. Algumas
pessoas vagam
sem propdsito na
vida, mas eu ndo
sou uma delas
(59)

60. Minha atitude
sobre mim
mesmo/a
provavelmente
nao é tao positiva
quanto a da
maioria das
pessoas sobre si
mesmas (60)

61. Em relagdo as
amizades, eu
geralmente me
sinto deslocado/a
(61)
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62. Muitas vezes,
mudo de opinido
se meus amigos
ou familiares
discordam das
minhas decisdes
(62)

63. Eu fico
frustrado quando
tento planejar
minhas atividades
diarias porque eu
nunca consigo
fazer as coisas
que planejo (63)

64. Pra mim, a
vida é um
continuo

processo de
aprendizado,
mudanga e
crescimento (64)

65. As vezes sinto
que ja fiztudo o
que tinha para

fazer na vida (65)

66. Muitas vezes
eu acordo
desanimado/a
com o jeito que
tenho levado
minha vida (66)

67. Eu sei que
posso confiar em
meus amigos, e
eles sabem que
podem confiar
em mim (67)

68. Eu ndo sou o
tipo de pessoa
que cede a
pressdes sociais
para pensar ou
agir de
determinadas
formas (68)



69. Tenho tido
sucesso na busca
de atividades e
relacionamentos
que necessito
(69)

70. Eu gosto de
ver como minhas
opinides
mudaram e
amadureceram
ao longo dos
anos (70)

71. Meus
objetivos na vida
tém sido mais
uma fonte de
satisfacao do que
de frustragao
para mim (71)

72. Meu passado
teve altos e
baixos, mas de
modo geral eu
nao gostaria de
muda-lo (72)

73. Eu acho dificil
me abrir quando
eu falo com os
outros (73)

74. Eu me
preocupo com as
avaliagdes dos
outros sobre as
escolhas que eu
faco na minha
vida (74)

75. Eu tenho
dificuldades para
organizar minha

vida de uma
forma satisfatoria

para mim (75)

76. Eu desisti de
fazer grandes
mudancas ou
melhoras na
minha vida ha
muito tempo

atras (76)
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77. Eu fico
satisfeito quando
penso no que eu
ja realizei na vida

(77)

78. Quando eu
me comparo a
amigos e
conhecidos,
sinto-me bem em
relagdo a quem
eu sou (78)

79. Meus amigos
€ eu somos
soliddrios aos
problemas uns
dos outros (79)

80. Eu julgo a
mim mesmo pelo
que eu penso que

é importante,
nao pelos valores

que os outros

consideram
importantes (80)

81. Tenho sido
capaz de
construir um lar e
um estilo de vida
para mim
mesmo/a que
correspondem ao
que eu quero (81)

82. Acredito que
pessoas mais
velhas ndo
queiram
aprender coisas
novas (82)

83. Ndo estou
certo que minha
vida tenha algum

sentido (83)

84. Todos tém
suas limitagdes,
mas eu parego
ter mais que os
outros (84)



Relagdao com Equipe Como descreve sua relagdo com os demais membros de sua equipe?

Relagdo com lider Como descreve sua relagdao com seu lider (ou com seus liderados se vocé for o
lider)?

Anexo H — Questionario 2
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Contatos IA Intervencao A14

Email 1 Coloque seu email no campo abaixo:

Email 2 Confirme seu email no campo abaixo:

Celular Coloque seu numero de celular/telemdvel abaixo (no caso de celulares do Brasil
colocar o DDD antes do numero)

Page 1 of 1



Anexo I — Debriefing

ISCTE f\ UL [podem inserir-se outros logdtipos - e.g., centro de investigagio]
Instituto Universitario de Lishoa

DEBRIEFING /EXPLICAGAO DA INVESTIGACAO

Chegamos ao fim de vossa participacdo nesse estudo. Agradecemos o tempo que
dedicou para contribuir e aproveitamos para esclarecer alguns pontos:

0 verdadeiro objetivo deste estudo é testar uma intervencio online sobre a
qualidade das relagdes interpessoais entre lideres e liderado/as, no &mbito das
equipas. Mais especificamente, pretende avaliar se a uma intervengao utilizando a
metodologia do Inquérito Apreciativo em redor do tema da felicidade nas relagdes
entre lideres e colaboradores pode melhorar a relagdo entre ambos e aumentar a
felicidade de todos. Em particular (1) Avaliar se uma intervengao utilizando a
metodologia do Inquérito Apreciativo influencia a avaliagdo da qualidade da
lideranga, tal como percebida por lideres e liderado/as; (2) Avaliar o impacto da
metodologia do Inquérito Apreciativo na qualidade das rela¢des entre os membros
da equipa; e (3) Avaliar se a interven¢do com a metodologia do Inquérito
Apreciativo impacta a felicidade de lideres e liderados.

Refor¢amos os dados de contacto que pode utilizar, caso deseje colocar uma
duvida, partilhar algum comentério, ou assinalar a sua inten¢do de receber
informacdo sobre os principais resultados e conclusdes do estudo: Luiz Carlos
Junior, email: junior@labfelicidade.com. Se tiver interesse em aceder a mais
informacdo sobre o tema do estudo, pode ainda consultar a seguinte fonte:
https://appreciativeinquiry.champlain.edu/learn/appreciative-inquiry-

introduction/
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Anexo J — Avaliacao da Intervencio Questionario Grupo Experimental Pos Teste

Satistacdo IA Em uma escala de 1 a 5 onde 1 significa totalmente insatisfeito e 5 significa totalmente
satisfeito, qual é o seu nivel de satisfagdo com a intervengao de Investigacdao apreciativa?

. 3. Nem .
1. Totalmente 2. Parcialmente 4. Parcialmente 5. Totalmente

Insatisfeito (1) Insatisfeito (2) IS:::tfi(se;:i)tze(g; satisfeito (4) satisfeito (5)

1(1)

Comentario |IA Se puder, deixe algum comentario dizendo como foi para vocé participar das sessdes




Anexo K — Respostas Q1 e Q2

Q1 LiDERES PRE

Q1 LiDERES POS

Q1 LiDERES PRE

Q1 LiDERES POS

EXPERIMENTAL EXPERIMENTAL CONTROLO CONTROLO
companheirismo e Otima Parceria e cordialidade Otima
respeito
TENTO OUVIR ATODOS E | AFETUOSA, Uma fonte de cooperagdo, amizade e
ENTENDER O CONTEXTO TRANSPARENTE, crescimento, em termos confianga
DAS RELACOES AO MEU AMIGAVEL pessoais e profissionais.

REDOR PARA TOMAR
ACOES OU OPNIOES

Solidaria, respeitadora e
inspiradora. Um privilégio

De harmonia e confianga

Amigavel, leve,
participativa e aberta

Amistosa, clara,
adequada e funcional

cooperativa

Tenho uma étima relagao
com toda a equipe

De harmonia e
cooperagao.

Uma relagao pautada em
transparéncia no qual
temos a liberdade de
expressar noss forma de
ser e pensar de fomra
natural e espontanea.

Muito boa

Integrada e Inspiradora

Os colaboradores se
ajudam na busca dos
resultados e possuem
bom relacionamento e
convivéncia.

Leve, descontraida e
proxima.

Tranquila e agradavel.

OTIMO

Com muita cumplicidade

Bom, e altamente
agradavel

Tenho transparéncia,
ética e respeito em todas
as relagées que tenho
com os membros da
equipe.
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Aberta de intreajuda e positiva e de interajuda harmonica Confortavel, fluida,
disponibilidade confianga e respeito
positiva, calorosa, Positiva, honesta, harmoniosa Profissional.Funcional.
solidaria, profissional calorosa Adequada.
Amigavél Uma Relagdo de Respeito | harmoniosa
a aprendizado com foco
em resultados
Q1 COLABORADORES Q1 COLABORADORES Q1 COLABORADORES Q1 COLABORADORES
PRE EXPERIMENTAL POS EXPERIMENTAL PRE CONTROLO POS CONTROLO
trabalhamos com unido, A relagdo é muito boa Considero a relagdo Otima
ajudamos uns ao outro. com algumas excegdes. muito boa, acredito que o
respeito e liberdade em
aceitar a opinidao dos
outros é muito
importante.
Otima Super colaborativa, Excelente Otima
empatica e companheira
muito boa Relagdo de proximidade, | Otima Otimo
companheirismo e
amizade.
Excelente 6timo Uma relagao de partilha Tenho uma boa relagdo
de ideias e onde me sinto | com os meus colegas,
apoiada partilhamos saber e
experiéncias, trocando
opinides com mutuo
respeito
RELACAO DE AMIZADE E Muito boa. muito boa De colaboragao

RESPEITO.




Relagdo muito boa, de
confianga, respeito

Excelente.

Muito boa

Tranquila, com relagdes
de afeto e amizade com
alguns elementos

6timo Participativo, opinativo, Muito boa otima
encorajador.
Afetuosa, respeitosa, Muito boa De colaboragdo e Uma relagao tranquila, e

carinhosa

cordialidade

amigavel. Hoje tenho
mais maturidade para
lidar melhor com os
pensamentos
divergentes, e busco fazer
de tudo para manter
relagdes harmoniosas.

Muito boa

Harmoniosa, feliz,
cooperativa e inclusiva.

Otima equipe com um
bom engajamento

UMA RELAGCAO DE MUITO
RESPEITO,
COMPANHERISMO.
NESSE MOMENTO
ESTAMOS ALINHADOS E
PRONTOS.

Relagdo bem tranquila e
aberta. Sinto que temos
confianga mutua e que
trabalhamos de forma
integrada.

Muito boa

Boa relagdo, comunicagao
fluida, equipe dedicada e
que ama o que faz.

Boa. Sempre procuro nao
so fazer o meu, mas
procurar se meus colegas
também estdo tranquilos
com relagdo as suas
atividades.

Cooperativo, amistoso e
engajado

Relacionamento
Agradavel e

Conhecimento Continuo.

OTIMA

Cordial, de cooperagao e
harmoniosa.

Otima. Sempre buscando
nos ajudar a cada dia
mais.

Uma relagao de unido e
confianga

Muito boa, temos valores
internos da equipe. E
todos internalizam esses
valores. Temos muita
confianga uns nos outros

Otima, empatia, respeito
e unido sempre pensando
em alcangar os resultados
gue a empresa necessita,
com trabalho em equipe

e companheirismo e dedicacao.
sempre.
Amigavel e a vontade de Bastante amorosa Execelente Otima

compartilhar novas
ideias, para trabalharmos
juntos.
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Durante muitos anos a
equipa era formada por
mim e pelo lider, A
equipa cresceu e existe
uma relagao de entre-
ajuda, de trabalho em
conjunto e ndo de forma

OTIMO

Otima

Uma boa relagao de
amizade e
companheirismo no
ambiente de trabalho.

individual
UMA RELACAO SABIA Com parceria, amigavel e | Uma boa relagdo de muito boa
COM BOA UNIAO respeitosa. trabalho, amizade e
companheirismo.
Relagdo de compartilhar Positiva Muito boa Harmoniosa
e escutar uns aos outros
boa, de colaboragao relagdo de ajuda, apoio Otimo MARAVILHOSA
mutuo.
Positiva Muito boa Participativo Gratificante
Boa Muito boa Muito boa Muito boa
BOA Muito boa J5 maravilhosa Otima
Acredito ter uma boa Colaborador e Cooperativa e amigavel Positiva
relagdo com todos. Respeitosa.
Boa Uma relagao tranquila e SEMPRE PECURO O
de apoio. Hoje sou mais MELHOR CAMINHO O
madura para lidar com as | DIALOGO
divergéncias. Tento
manter um ambiente
harmonioso,
independente de
qualquer coisa.
Um bom relacionamento | Boa. Uma boa convivéncia e Muito boa
cooperagao de todos no
trabalho exigido.
Satisfatdria, agrega Boa. Bastante harmoniosa Otima relagdo, que é

sustentada por uma
6tima comunicagdo e
transparéncia

Boa

Tranquila

Amigavel

6tima




Boa e tranquila

Bom relacionamento

Minha relagdo é 6tima

Boa

Sou esfor¢ada, me dedico
para alcanca objetivos

Relagdo agradavel

Satisfatoria

comuns
boa Tenho uma boa relacao, Tranquila. Muito produtiva e
tanto para sugerir responsavel.
mudangas ou melhorias
Com algumas excegdes, Satisfatoria. Boa
tenho uma relagdo boa
com os membros da
minha equipe.
RESPEITOSA, E BOA Boa

CONVIVENCIA

Acredito que bom. Tento
sempre manter a

Conflituosa em alguns
momentos e colaborativa

cordialidade e o respeito | em outros
para com o outro.

Boa Regular

BOA Em adaptacdo

Conflituosa no que se
refere ao trabalho em si,
mas boa no que diz
respeito a sociabilidade.

No geral boa, com os
altos e baixos de
qualquer relagdo. Tenho
maior
proximidade/amizade
com alguns do que outros
e penso ter expectativas
realistas sobre o que
posso esperar de cada
um. O que me perturba
mais no trabalho como na
vida é a falta de
transparéncia e
honestidade, prefiro lidar
com o real das pessoas do
que a aparéncia.
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EM ADAPTACAO

Q2 LiDERES PRE

Q2 LiDERES POS

Q2 LiDERES PRE

Q2 LiDERES POS

EXPERIMENTAL EXPERIMENTAL CONTROLO CONTROLO
aprendizado e ajuda Excelente Com muito respeito e Muito boa
reconhecimento pelas
diferencas individuais e
com um grande orgulho
pelos resultados de cada
um e do grupo.
BUSCO OUVIR ATODOS, | AFETUOSA, Relagdo leve, mas com Confianga. Franca.
TRATAR TODOS DE TRANSPARENTE, grande Genuina
FORMA AFETUOSA E AMIGAVEL. PROFISSIONAL | autoresponsabilidade no
CORDIAL, ESTIMULAR O qual entendemos que em
CRESCIMENTO E BEM equipe podemos ir mais
ESTAR. longe.
Escuto bastante e dou Busco promover a escuta, | Acessivel, transparente. uma relagao

autonomia para eles.

entender o papel de cada
um e ajudar com
intervengdes que vao
somar na vida profissional
e pessoal dos mesmos.

transparente, com
partilha de informacao,
boa comunicagdo e um
grande orgulho pelos
sucessos de cada um -
uma relagao que
procura destacar a
individualidade de cada
um e os
ganhos/potencialidade
s para o grupo

Excelente

Com leveza, dando
autonomia e
reconhecendo seus valores
e competéncias.

Otima relagao

tEMOS UMA RELACAO
HARMONICA E DE
AJUDA MUTUA

Confianga e Apoio

Relagdo de trabalho
saudavel, estimulando o
trabalho em equipe e a
cooperagdo mutua e
confianga, motivando a
equipe através do didlogo
constante e incentivando a
atingir resultados de
excelencia e a cumprir os
valores da empresa,
respeitando as

harmonica

cooperativa




individualidades de cada
membro da equipe.

OTIMO

Relagdo de muita
harmonia, troca e
confianga.

Respeito e com muito
compartilhamento

Positiva

Aberta de intreajuda
disponibilidade , pronta
a assumir as decisdes

positiva e de interajuda

Harmoniosa

Justo e transparente
em tudo que temos de
atingir de objetivos e a
desenvolver.

calorosa Positiva, honesta calorosa Profissional, adequada, Acredito de respeito e
cordial e funcional confianga.
Amigavél Uma Relagdo de Respeito a | as vezes com uma certa Boa.
aprendizado com foco em | dificuldade
resultados
Q2 COLABORADORES Q2 COLABORADORES Q2 COLABORADORES Q2 COLABORADORES
PRE EXPERIMENTAL POS EXPERIMENTAL PRE CONTROLO POS CONTROLO
RELACAO DE CONFIANCA, | Cooperagdo e Arelagdo com o lider é Exceléncia
RESPEITOSA E AMIGAVEL | compreensio muito boa, sabemos ouvir
e falar na hora certa.
Excelente Relagdo aberta, com Otima Muito boa

didlogo, de respeito e
amizade.

121




RELACAO DE AMIZADE E | 6timo Otima Otimo
RESPEITO.
Relagdo muito boa, de Muito boa. Uma relagao de partilha Tenho uma boa relagdo
confianga, respeito e boa de ideias e onde me sinto | com a lider com partilha
abertura. muito apoiada num de saberes e
universo de amizade e experi~encia com mutuo
humanismo mutuo respeito pelas opinides
de cada uma.
OTIMO Muito boa. Muito boa, admiro a De apoio e

profissional que é e gosto
da pessoa. E muito
trabalhadora, ndo foge de
arregacar as mangas e
meter-se em campo, é
compreensiva e flexivel. E
leal, generosa em
reconhecer a
competéncia do outro e
tenta resolver da melhor
forma os problemas. Cria
um bom ambiente de
equipa.

reconhecimento de
valor e de incentivo para
a melhoria constante.

Integra, respeitosa, leve Estreita, respeitosa, Positiva De respeito mutuo,
harmoniosa. empatia, admiragdo e
compreensao de ambas
as partes
Muito boa Muito boa Muito boa muito boa




Noto preocupagdo nos
resultados e em manter
uma boa relagao
interpessoal.

Agradavel, me sinto a
vontade para falar e
perguntar tudo e tirar
duvidas.

Muito boa

Uma relagdo tranquila,
de respeito. Apds
algumas conversas, vou
sentindo mais confianga
e admiragao.

Boa, minhas opinides sao
analisadas e tenho voz
para expressar. Também
sou cooperativo com as
demandas encaminhadas.

Otima

De apoio e valorizagao

Uma boa relagao de
amizade e
companheirismo no
ambiente de trabalho.

Otima. Sempre disponivel | Clara, Objetiva e Sincera. | Excelente, relagdo Muito boa
a escutar, orientar e transparente.

apoiar.

Firmeza sobre prioridades | Uma 6tima ralagdo onde | Temos uma relagdo de Harmoniosa
na hora certa e sempre ele confia no meu amizade e parceria, ajuda

procura o entendimento trabalho e dd o opio e companheirismo.

da situagdo de cada um. sempre para o meu

Aberta sempre a desenvolvimento

sugestoes e criticas.

De respeito de espirito de | bastante amorosa e boa | OTIMA Otima
lideranga sendo capaz de | comunicag¢do

inspirar

trabalho, confianga, OTIMO Muito boa, sou sempre INCRIVEL E
amizade, time, respeito, encorajado e motivado. TRANSPARENTE

harmonia

Quando erro recebo
feedbacks e quando
acerto e tenho 6timos
resultados sou
reconhecido. Tenho uma
6tima lider. Nao tenho
nada a reclamar.
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UM GRANDE LiDER QUE
SABE FAZER COM QUE

com ensinamentos e
aprendizagem e juntos

Uma boa relagao de
trabalho, amizade e

Muito boa

SEUS COLABORADORES trabalhamos e companheirismo.

CRESCAM construimos, metas e os
resultados.

Otima Boa, sempre nos Muito boa Boa relagdo de parceria
guiando pelo caminho e gratidao
certo.

Boa e tranquila Confiante Otimo Otima

de colaboragdo e didlogo | compromisso, de ajuda Muito boa Positiva

Boa Muito boa Otima Muito boa

boa Respeito e Em minha opinido creio Muito boa, sempre
compreensao. que a momentos de fornece feedback de

dificuldades como em
todo trabalho, mas nosso
lider sempre visa a
solugdo para eventuais
problemas valorizando a
ética de todos e da
empresa.

melhoria, quando
necessario, e sempre
reconhece os pontos
bons também! Sabe
guiar bem, o time para
os objetivos.

Acredito ter uma boa
relagdo com meus lideres

Colaborador e
respeitosa.

Boa. Ele sempre tenta

ouvir e respeita a opinido.

6tima

Um bom relacionamento.

Tenho uma boa relagao,
pois sempre esta sujeita
a mudancas e melhorias
para toda a equipe e
empresa

Muito satisfatéria

Prestativo, gosta de
ajudar e motivar a
equipe como um todo.

uma pessoa interligente

Boa.

Muito boa

Com o meu lider
estamos criando lagos,
estamos trilhando
desafios juntos, com
apoio e aprendizado.

Cordial

Boa.

Boa.

6tima




Considero ter boa relagdo
com o lider, claro que
nem sempre de acordo,
mas faz parte das
relagdes. Lider presente

Bom relacionamento

BOA

Boa.

Razodvel

Boa

Boa

Satisfatoria

razoavel

Regular

Satisfatoria.

Boa

Muitas discordancias,
mas respeito sua posi¢ao
de superioridade.

Poderia ser melhor.

Uma relagao tranquila, de
respeito. Mas ainda sinto
que falta apoio em alguns

RELAGAO DE RESPEITO E
PROFISSIONAL.

processos.
razoavel Boa Boa. Temos uma relagao
satisfatoria, ndo
enrijecida, mas sempre
respeitando um ao
outro!
Bons Boa
EM ADAPTACAO Boa

Estamos em processo de
desenvolvimento e de
conhecimento.

De respeito, porém
distante. Falta
comunicagdo clara e
interacdo nas atividades.

Amigavel, porém Razoavel
distante.
RESPEITOSA E PROCURO CUMPRIR A

PROFISSIONAL

OBRIGACAQO
DETERMINADA. EXIJO
QUE CUMPRAM O QUE
E DETERMINADO.

Muito conflituosa

Conflituosa
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Submissao.

Obediente




Anexo L — Avaliacio da intervencio Grupo Experimental

LIDERES

COLABORADORES

Foi muito bom.

Aprendi e refleti muito sobre a vida

TRABALHAR O TEMA FELICIDADE E DE CERTA FORMA
MUITO COMPLEXO, GOSTARIA MUITO EM ESTAR
PARTICIPANDO DE MAIS INTERVENGOES, POIS
ENTENDO QUE E UM CICLO E COM ROTINAS.

Foi um aprimoramento!!! Gosteil

Foi muito importante para que a equipe pudesse
entender os pontos que precisam melhorar e para que
cada um pudesse realizar uma auto analise do seu
papel na equipe.

Uma surpresa, muito boa. Enrenquecedor.

Foi muito bom conversar com a equipe sobre como se
sentem em relagdo ao nosso ambiente de trabalho.

Foi muito bom participar. Mas acredito que as sessoes
foram feitas as vésperas de um recesso, o que diminui
um pouco a aplicabilidade daquilo que vimos.

Ter feito as sessdes "Intervengao de Investiga¢do
Apreciativa" contribuiu com a ampliagdao do meu
autoconhecimento e da minha consciéncia como lider
em relagdo ao meu papel enquanto catalisadora do
engajamento e felicidade dos colaboradores da
empresa. Acredito que esse passo mais importante
para a exceléncia na Gestdao com Pessoas.

Foi tranquilo. Momento de crescimento e
aprendizagem.

Foi de grandes aprendizado e cada vez mais saber que
um trablalho feito em equipe o resultado é bem
satisfatorio.

Proveitosa

Estou curiosa para conhecer mais a equipe.

Ajudou a me conhecer um pouco mais.

interessante

Muito interessante e gratificante.

permitiu conhecer-me melhor

Fez pensar questdes que muitas vezes deixamos de
lado pela correria do dia-a-dia.

Foi muito interessante parar pra pensar em coisas que,
no dia a dia, consideramos supérfluas. Um étimo
momento para pensar e repensar no modo em que
vivemos e, principalmente, como trabalhamos em
equipe e o qudo isso nos faz bem.

Excelente, serviu para pensar sobre muitas coisas em
relagdo ao bem estar do trabalho.

Tranquilo
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Foi uma experiéncia muito boa.

bastante gratificante

Gratificante

Estou me conhecendo melhor sobre meus valores e
estd sendo maravilhoso.

Poder participar da pesquisa me proporcionou ter mais
aproximagao com a equipe, ensinamentos que me
mostraram como as pessoas pensam sobre o futuro da
nossa empresa.

Foi otimo, seria bom compartilhar isso para liderancas
da PRODUCAO e também para todos os funcionarios

foi interessante, ndo considero tempo perdido

espaco a reflexao






