Universidade da Maia
Departamento de Ciéncias Empresariais

O Impacto dos Estilos de Lideranca e da Confianga no
Bem-Estar no Trabalho

Jodo Pedro Castro e Cunha

Mestrado em Gestao de Empresas

Orientador Institucional

Professor Doutor Reinaldo Sousa Santos

Outubro de 2025 . .



Universidade da Maia

Departamento de Ciéncias Empresariais

O Impacto dos Estilos de Lideranca e da
Confianca no Bem-estar no Trabalho

Dissertagao de Mestrado em Gestao de Empresas

Jodo Pedro Castro e Cunha

Trabalho realizado sob a orientagéo do
Prof. Doutor Reinaldo Sousa Santos

Universidade da Maia

Outubro, 2025






Agradecimentos:

Em primeiro lugar, agradecer ao Professor Doutor Reinaldo Sousa Santos, pela sua
disponibilidade constante e pela confianca que sempre demonstrou nas minhas
capacidades. Agradeco igualmente a paciéncia, o conhecimento partilhado e os

conselhos que tanto contribuiram para o meu conhecimento cientifico e académico.

Aos meus pais, devo tudo aquilo que sou. Pelo amor incondicional, pelos valores que me
transmitiram e por nunca terem deixado que desistisse, mesmo nos momentos mais
dificeis. Obrigado pelo apoio constante, pela compreensao, pela forca e confianca que

depositaram em mim desde o primeiro dia.

Aos meus avos, especialmente aos que ja ndo estdo entre nds, mas que,
independentemente do lugar onde estejam, sei que estdo felizes e orgulhosos desta

minha conquista.

Ao meu irmdo, que mesmo nado estando presente fisicamente, foi sempre uma fonte de

inspiracdo e ndo deixou que nunca desistisse de cumprir este objetivo.

Por fim, a pessoa mais importante ao longo de todo este processo, a minha Inés. A
pessoa com quem partilhei ideias, com quem tive conversas sem fim sobre o tema da
dissertacdo, com quem discuti duvidas e a pessoa que me ajudou a tornar este objetivo
possivel, sem nunca me largar a mdao, mesmo quando estive mais ausente. Sem o teu

apoio, nada disto era possivel.

Obrigado a todos que me acompanharam neste processo.



Resumo

A lideranga assume um papel central no funcionamento das organizagdes, revelando-
se determinante no modo como se articulam fendmenos como os comportamentos da
confianga e o bem-estar no trabalho. Com o propdsito de analisar a influéncia desta
relacdo, foi desenvolvido o presente estudo, com um desenho metodoldgico
quantitativo. Desta forma, foram recolhidas informa¢des de uma amostra de 100
trabalhadores, em territério nacional, que responderam a um questionario online
destinado a avaliar o impacto dos estilos de lideranca e da confianca no bem-estar no

trabalho.

Os dados permitiram concluir que os estilos de lideranca sdo um fator chave para o
bem-estar no trabalho, evidenciando a importancia dos comportamentos das chefias na
promoc¢do de ambientes de trabalho positivos. No que diz respeito a confianca,
verificou-se igualmente uma influéncia positiva e consistente no bem-estar dos

colaboradores.

Foi ainda avaliado o impacto dos estilos de lideranga e da confianga organizacional
no bem-estar em grupos demograficos, definidos quanto ao sexo e ao nivel académico.
No que diz respeito aos estilos de lideranga, foram todos significativos na maioria das
analises, a excecdo no grupo dos homens e dos participantes com nivel académico
superior. Relativamente a confianga, os resultados ja foram um pouco diferentes, uma
vez que foi significativa em todas as andlises realizadas. Em sintese, os resultados
sublinham o papel fundamental da lideranca e da confian¢a na promoc¢ao do bem-estar

dos individuos no contexto organizacional.

Palavras-chave: Estilos de Lideranca, Confianca, Bem-Estar no Trabalho, Impacto



Abstract

Leadership plays a central role in the functioning of organisations, proving to be
decisive in shaping phenomena such as trust behaviours and workplace well-being. With
the aim of analysing the influence of this relationship, the present study was conducted
using a quantitative methodological design. Accordingly, data were collected from a
sample of 100 employees, based in Portugal, who responded to an online questionnaire

designed to assess the impact of leadership styles and trust on workplace well-being.

The data revealed that leadership styles are a key factor in workplace well-being,
highlighting the importance of managerial behaviour in fostering positive working
environments. With regard to trust, a similarly positive and consistent influence on

employee well-being was observed.

The impact of leadership styles and organizational trust on well-being was also
assessed across demographic groups defined by gender and educational level. As for
leadership styles, these proved to be significant in most of the analyses, except within
the male group and participants with higher education levels. In terms of trust, the
results were slightly different, as it showed significance in all analyses conducted. In
summary, the findings underscore the fundamental role of leadership and trust in

promoting individuals’ well-being within the organisational context.

Keywords: Leadership Styles, Trust, Workplace Well-Being, Impact
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1. INTRODUCAO

Atualmente, as organizacdes enfrentam contextos cada vez mais competitivos, nos
quais a procura por resultados positivos constitui um desafio crescente. Assim, tende a
ser exigido aos colaboradores que o seu desempenho seja cada vez mais eficiente, o que
contribui, geralmente, para o aumento do nivel de pressao. Ao verificar esta situacao e
ao compreender o desgaste que a mesma provoca nos trabalhadores, muitas
organizagdes tém procurado implementar estratégias que promovam um ambiente de
trabalho mais positivo. Esta procura é justificada, uma vez que a literatura refere que
guando se proporciona um ambiente laboral positivo, os colaboradores desempenham
melhor as suas tarefas e aumentam também o seu desempenho individual (Maynard &

Joseph, 2008).

Assim, o bem-estar laboral representa um aspeto essencial para a produtividade dos
trabalhadores, assim como para a gestdo organizacional, uma vez que contribui para
concretizacdo dos objetivos estratégicos da organizacdo. Deste modo, o bem-estar no
trabalho estd associado a niveis mais baixos de stress e de absentismo e, em
contrapartida, a niveis mais elevados de motivacdo, de compromisso, de inovacdo e de
satisfacdo. Por essa razao, este é considerado um aspeto essencial para o desempenho,

a produtividade e o sucesso das entidades (Kun & Gadanecz, 2022).

Aliado a este bem-estar laboral, estd também a forma como a lideranca é realizada
nas organizagdes, visto que os lideres devem conciliar a sua preocupa¢dao, com o
desempenho e com a capacidade de motivar e/ou ajudar os colaboradores. Através da
valorizacdo do bem-estar, os lideres conseguem que os seus liderados aumentem o
compromisso com a organizacdo e, deste modo, aumentem os seus niveis de eficiéncia.
No entanto, de acordo com a literatura, os lideres tendem a adequar, na maioria dos
casos, as suas formas de liderar ao contexto em que estdo inseridos, o que pode causar
um impacto no bem-estar dos colaboradores (Northouse, 2016). Assim, um lider pode
desenhar a sua lideranca de diversas formas, quer seja mais focada nos resultados, na
gual este se preocupa, principalmente, em exigir que os colaboradores cumpram com

as tarefas indicadas e que estes as realizem tal como ele indicou; ou pode direciona-la



para que seja mais focada nas pessoas, na qual este tem em consideracdo os objetivos
da organizacdo e tem também presente a preocupagdo com o bem-estar dos seus
colaboradores, sendo que este é promovido através da existéncia de uma boa relacao
entre todos os membros da equipa e, permite assim que os trabalhadores sejam mais

auténomos e eficazes a realizar as atividades (Permatasari et al., 2024).

Além disto, a confianca é outro fator que contribui para o bem-estar dos
colaboradores, uma vez que promove a partilha de informagdes Uteis e a cooperagao
entre todos os elementos da equipa de trabalho. De acordo com a literatura, a confianca
¢ cada vez mais reconhecida como um elemento importante no dia-a-dia das
organizacdes, dado que simplifica as estruturas da empresa, ajuda a implementar novas
ideias e promove diversas e melhores dindamicas entre lideres e liderados (Costa, 2004).
Desta forma, com esta simplificacdo de processos e com a melhor compreensao dos
objetivos da organizacdo, os individuos sentem mais confianca quer na organizacao
como um todo, quer nos seus lideres. Estes fatores, consequentemente, contribuem

para o aumento do BET.

Na sequéncia do que foi referido anteriormente, a presente dissertacdo propde-se a
explorar as relagdes do impacto dos estilos de lideranca e da confian¢a no bem-estar no
trabalho, através da heteroavaliacdo realizada por 100 trabalhadores do contexto

nacional.

Esta dissertacao, além da introducdo e conclusao, estrutura-se em quatro capitulos,
sendo o primeiro da revisdo da literatura, no qual sdo explicados, com detalhe, os
conceitos de bem-estar no trabalho, dos estilos de lideranga e da confianga. De seguida,
no segundo capitulo sdo descritas as hipdteses equacionadas para o estudo, os
procedimentos metodoldgicos utilizados e, por fim, como foram testadas as hipdteses
definidas. No capitulo trés, sdo apresentados os resultados das anadlises de dados e, no
capitulo seguinte, sdo discutidos e confrontados os resultados obtidos com as teorias e
investigacGes ja existentes. Por fim, é realizada a interpretacdo dos resultados,
respondendo assim, a pergunta que mobiliza esta dissertacdo: qual é o impacto da

confianca e dos estilos de lideranca no bem-estar no trabalho?



2. REVISAO DA LITERATURA

2.1 Bem-estar no trabalho

O trabalho desempenha um papel fundamental na vida das pessoas, ndo sé como
fonte de rendimento para as necessidades indispensaveis e de seguranca, mas também
como forma de alcangar objetivos pessoais, desenvolver talentos e integracdo na
comunidade ativa (Boreham et al., 2016). Nas ultimas décadas, a area do bem-estar no
trabalho tem despertado bastante interesse aos investigadores, uma vez que,
demonstra extrema importancia para a melhoria das condicdes de trabalho e vida dos

colaboradores (Gomide et al., 2015).

Grant e colaboradores (2007) consideram o bem-estar no trabalho um conceito
multifacetado, que abrange trés dimensdes: psicoldgica, fisica e social. O bem-estar
psicolégico esta associado ao prazer e a realizagdo que o trabalhador obtém com o
trabalho, composto por componentes heddnicas — nas quais o trabalhador tem emocgdes
positivas, de satisfacdo e de prazer, que resultam da sua experiéncia do trabalho, e -
eudemonicas - que visam a realizacdo, o propdsito e a autenticidade do trabalhador
(Huta & Waterman, 2014). O bem-estar fisico estd associado ao impacto que o trabalho
tem na saude do trabalhador, incluindo, por exemplo, as situacdes de doenca, de lesdo
e de risco de stress (Grant et al., 2007). A dimensdo social do bem-estar esta relacionada
com as relagGes sociais no trabalho, sejam estas de curto e/ou de longo prazo (Simone,
2014) e inclui os relacionamentos com os colegas de trabalho e entre os supervisores e

subordinados (Grant et al., 2007).

Deste modo, a presenca de emogdes positivas no trabalho e a percecdo de que o
trabalhador, ao desempenhar as suas funcbes, desenvolve o seu potencial e encontra-
se mais préximo de alcancgar as suas metas de vida, promove o aumento do bem-estar
no trabalho (Wright & Huang, 2012). Assim, e de forma a aumentar as emoc¢oes positivas
dos trabalhadores, as empresas valorizam cada vez mais o bem-estar dos seus

trabalhadores e focam a sua gestao na retencdo dos mesmos (Guest, 20173).

O beme-estar dos trabalhadores é um fator fundamental para as organizacdes, dado

que, a medida que o bem-estar do colaborador aumenta, a produtividade e



lucratividade da organizacdo tende a crescer igualmente (Keyes et al., 2000). Os mesmos
autores afirmam, ainda, a existéncia de uma influéncia reciproca, defendendo que o
bem-estar dos trabalhadores afeta os resultados da organizacdo, e similarmente, os
resultados da mesma promovem um maior bem-estar nos trabalhadores. Harter (2003),
reforca equitativamente a ideia da relacdo entre o bem-estar no trabalho e os resultados
positivos das empresas, explicando que, maiores niveis de satisfagdo com o ambiente
de trabalho, de desenvolvimento pessoal resultante da atividade que executa e de boas
relagdes no trabalho, estdo relacionados de forma positiva com niveis mais altos de

lealdade, lucratividade, produtividade e retengao.

Siqueira e colaboradores (2008) desenvolveram o modelo Teérico de Bem-Estar no
Trabalho (Figura 1) que é constituido por trés dimensdes, nomeadamente, a satisfacao
no trabalho, o envolvimento no trabalho e o comprometimento organizacional afetivo.
A satisfacdo no trabalho é entendida como um vinculo emocional positivo em relacdo
aos diversos aspetos da atividade profissional. Esta inclui, a satisfacdao gerada pelos
relacionamentos com a chefia e os colegas, as remuneracdes oferecidas pela empresa,
as oportunidades de progressao na carreira e, além disso, o prazer derivado das tarefas
desempenhadas. Sendo um conceito multidimensional, a satisfacdo no trabalho
abrange também as percec¢des e as avaliacdes desenvolvidas pelo individuo sobre o seu
local de trabalho. O envolvimento com o trabalho, refere-se ao grau de identificacdo
que o colaborador tem com as atividades que realiza, sendo que, quando este
envolvimento se torna emocional, contribui para que o trabalhador se sinta tao
envolvido com as tarefas, que o tempo despendido a desempenhar as mesmas se torna
secundario. Este conceito aproxima-se do conceito de flow, o qual refere que as pessoas
estdo tdo focadas na atividade que perdem a nog¢do do tempo e do espaco (Siqueira &
Padovam, 2008). Desta forma, o trabalhador esta alinhado com os valores e normas da
sua funcdo e entende que a sua opinido é valorizada pelos colegas e pelos superiores
(Hernandez, 2007). Por fim, o comprometimento organizacional, diz respeito a conexdo
gue o colaborador tem para com a empresa que representa (Hoch, 2010). Isto é, quando
o trabalhador perceciona que a empresa se preocupa com ele, desenvolve um maior

comprometimento com a mesma, o que gera sentimentos positivos como o orgulho, a



dedicacdo, a confianca e o desejo de continuar a trabalhar naquela empresa (Siqueira &
Padovam, 2008). Este desejo é crucial, pois quando o colaborador desenvolve um lago
afetivo pela organizacdo, o seu esforco aumenta de forma a atingir os objetivos

propostos pela instituicao (Kramer & Faria, 2007).

Figura 1 - Modelo Tedrico do Bem-Estar no Trabalho - BET

- ENVOLVIMENTO
SATISFACAQ NO COMO

TRABALHO TRABALHO

BEM-ESTAR
NO TRABALHO

COMPROMETIMENTO
ORGANIZACIONAL
AFETIVO

Fonte: Siqueira, 2009, p.250.

Importa ainda reforcar, a existéncia de uma associacdo entre a inseguranga no
emprego e o bem-estar, uma vez que, todos necessitam de ter certeza quanto ao seu
rendimento e quanto ao seu emprego. Deste modo, é importante ter em consideracdo
alguns componentes indispensaveis para que seja possivel ter um meaningful work. De
acordo com Robertson e colaboradores (2020), em primeiro lugar, é essencial que os
colaboradores se sintam a vontade para serem auténticos, respeitando os seus valores
e as suas crencgas. Se isto acontecer, os trabalhadores vao, automaticamente, atribuir
mais importancia e valor ao seu emprego. Além disso, a realizacdo profissional esta
diretamente associada a um ambiente de trabalho positivo, no qual as relagdes entre
colegas sdao saudaveis e de colaboragdo. Este tipo de convivéncia ndo sé fortalece o
sentimento de pertenca, mas também contribui para a troca mutua de conhecimentos

e para o desenvolvimento de novas habilidades.

Deste modo as empresas, principalmente a partir do seu departamento de Recursos
Humanos (RH), devem exercer um papel fundamental na contribuicdo do bem-estar no
trabalho dos seus colaboradores. Apesar deste tema ter tido alguns progressos nos

ultimos anos, de acordo com a literatura, prevalece a ligacdo entre a gestdo de recursos



humanos e o desempenho, em detrimento da preocupacdao com o bem-estar dos
trabalhadores (Van De Voorde et al., 2012). Contudo, é importante que os recursos
humanos encarem os funciondrios de uma forma assertiva, uma vez que existem
inimeras motivagdes que podem contribuir para que o colaborador ndo se sinta bem a
desempenhar o seu trabalho. Os avangos tecnoldgicos na maioria dos casos estdo
associados a mudancgas positivas, visto que, por exemplo, favorecem oportunidades de
trabalhar a partir de casa, um maior acesso a informacao, a automatizacdo de atividades
diarias. Contudo, por outro lado, podem possuir um impacto negativo, na medida em
gue promove o aumento do trabalho alocado a cada individuo, interfere na relagao
casa/trabalho, afeta a qualidade do tempo que as pessoas tém fora do trabalho e,
consequentemente, ocorre um aumento do stress (Derks & Bakker, 2010; Derks et al.,
2014). Deste modo, o aumento da flexibilidade no emprego, bem como com a
tecnologia, podem trazer inimeros beneficios para os colaboradores, no entanto, uma

grande parte da populacdo ndo tem acesso a essa opg¢ao.

Com a crise financeira de 2008, com o aumento da concorréncia internacional e com
0s avangos tecnoldgicos que permitiram uma melhor e mais facil expansao econdémica,
assim como o crescimento do trabalho temporario, a precariedade em muitas areas de
emprego aumentou significativamente (Standing, 2011). O bem-estar pode igualmente
ser afetado pela falta de otimismo dos trabalhadores, uma vez que, a sensacdo de
progresso e de um futuro atrativo sdo aspetos essenciais para o bem-estar individual
(Ryff, 1989). Assim, duas revisdes que analisaram, em simultaneo, os efeitos da gestdo
de RH no desempenho e no bem-estar dos trabalhadores, mostram que as praticas de
gestdo estao associadas a melhores resultados organizacionais, assim como a niveis mais
elevados de satisfacdo no trabalho e de comprometimento com a organizacdo. Contudo,
quando se refere ao bem-estar associado a saude, os resultados ndo sdo tdo
consistentes, na medida em que, em alguns dos casos essas praticas podem estar
relacionadas a um aumento de stress nos trabalhadores (Peccei et al., 2013; Van de

Voorde et al., 2012).

Um dos termos mais utilizados descreve a gestdo dos recursos humanos como um

sistema de trabalho de grande desempenho. No entanto, estudos iniciais utilizaram o



modelo AMO desenvolvido por Appelbaum, que foca-se nas praticas para aprimorar as
Ability (A), a Motivation (M) e a Opportunity (O) de contribui¢do dos colaboradores, de
modo a aumentar o desempenho e o bem-estar dos mesmos (Appelbaum & Batt, 1994;
Appelbaumetal, 2000). Apesar dos estudos demonstrarem que muitos funcionarios
respondem de forma positiva as praticas que refletem o modelo AMO (liang et al., 2012;
Subramony, 2009), é notério que as atitudes e os comportamentos deste sdao vistos
como um meio e ndo um fim, com o foco direcionado para o desempenho e ndo para o
bem-estar destes. Deste modo, Boxall e os seus colaboradores (2016) referem que “a
outra coisa 6bvia sobre a estrutura AMO é que se concentra em atender ao objetivo de

desempenho organizacional em vez do bem-estar dos colaboradores”.

2.2 Estilos de lideranga

A literatura sobre a lideranca apresenta diversas definicdes, sendo que cada uma
destaca diferentes aspetos do conceito. Historicamente, a lideranga tem sido definida
por elementos como: os tragos de personalidade, os comportamentos; a capacidade de
influenciar outras pessoas; as formas de interacdo com os outros; as funcoes

desempenhadas; entre outros (Chiavenato, 2006).

A liderancga é frequentemente vista como uma funcao individualista, autoritaria e
orientada hierarquicamente (de cima para baixo), como se exclusivamente as posi¢oes
superiores da hierarquia exercessem influéncia (Hogan & Kaiser, 2005). Contudo, a
lideranca ndo se limita apenas ao lider, engloba também a todos os individuos
envolvidos no processo, assim como o contexto de trabalho e a cultura organizacional

(Avolio et al., 2009).

A lideranca procura direcionar todo o esforco de um grupo de trabalho para um
objetivo comum. A partilha deste objetivo pode ser feita pelos lideres de forma positiva,
através da prestacdo de auxilio a todos os colaboradores; ou de forma negativa, na qual
o lider ndo reconhece o trabalho e o esfor¢co dos colaboradores e, em consequéncia

disso, aumenta o stress dos mesmos (Drzewiecka & Roczniewska, 2018).



Deste modo, liderar de forma eficaz tem inerente a si a percecao que o lider possui
da situagdo e o modo como este adapta a lideranga ao contexto em que esta inserido
(Northouse, 2016). A literatura organizacional apresenta diversos estilos de lideranca,
sendo que estes podem ser entendidos como uma sistematizacdo tedrica dos
comportamentos que as pessoas que lideram apresentam sobre terceiros (Decuypere,
2021). Adicionalmente, os lideres podem ainda ser caracterizados pelas praticas
repetidas com base na construcdo de relacionamentos, na procura de informacdes e na

tomada de decisao (Sonmez & Adiguzel, 2020).

Um lider deve ter a preocupacdo de interligar o comportamento direcionado para as
tarefas — comportamento diretivo —, com o comportamento que tem como principal
foco as pessoas e o seu desenvolvimento do bem-estar — comportamento de apoio
(Thompson & Glasg, 2018). Os lideres com foco nas tarefas tendem a ser mais voltados
para o desempenho de alta qualidade e para alcangar e/ou superar metas. Estes
fornecem um feedback mais individualizado e priorizam os objetivos a curto prazo. Por
outro lado, os lideres que direcionam o seu foco para as pessoas, possuem uma
preocupacdo acrescida na qualidade das relagdes interpessoais, na existéncia de uma
boa relacdo entre todos os membros da equipa e no bem-estar dos mesmos. Estes
lideres permitem a maior participacdo e autonomia dos seus colaboradores,

preocupando-se mais com os objetivos a médio e longo prazo (Santos et al., 2023).

A literatura apresenta diversos estilos de lideranca, dos quais se destacam: 1) o
autocratico, no qual o lider transmite aos subordinados todas as tarefas a realizar, sem
gualquer intervencdo dos mesmos; 2) o liberal, representa o estilo em que o lider
permite que os colaboradores sejam mais livres no exercicio das suas funcbes e na
tomada das suas préprias decisGes; 3) o democratico, o qual o lider estimula a opinido
de todos e encoraja a colaboracdo, assim como possibilita que todos os elementos da
equipa facam parte das decisdes importantes; 4) o transacional, é o estilo que se baseia
nas recompensas e nas punicdes que o lider d3a, estando estes dependentes do
desempenho demonstrando pelos liderados; 5) o transformacional, onde o lider motiva,
inspira e incentiva a sua equipa a inovar; e 6) o auténtico, o qual preza pela transparéncia

e coeréncia do lider, ou seja, além de dar indicagdes, o lider auténtico é aquele que



também age (Popa, 2012). Estes estilos de lideranca correspondem a diversas posturas
adotadas pelos lideres e, a sua escolha, é baseada no contexto e nos objetivos

organizacionais estabelecidos (Araujo et al., 2019?; Silva et al., 2021).

A literatura organizacional destaca dois estilos de lideranga, sendo estes: o estilo
transacional e o estilo transformacional. A lideranga transacional baseia-se na troca
entre lider e liderado (Avolio et al., 2009), na qual a motivacdo se baseia nos interesses
pessoais e tem como foco a expectativa de recompensa pela realizagdao de uma tarefa
especifica (Araujo et al., 20192). Em contrapartida, pode possuir também como foco o
risco de penaliza¢ao relacionado com os momentos em que o desempenho nao atende
as expectativas previstas (Bass, 1999). Neste estilo de lideranca, o comportamento do
lider é direcionado para o acompanhamento e para a orienta¢do dos colaboradores, de
modo a distribuir recompensas pelas tarefas realizadas, sendo que se almeja atingir as
metas e os objetivos organizacionais definidos (Nord & Fox, 1996). Esta lideranca
estabelece uma relagdao entre a organizagdao e os colaboradores, na medida em que
interpreta e alinha os desejos e as necessidades de todos os envolvidos. O lider e os
trabalhadores trabalham em conjunto para definir metas e criar estratégias claras para

alcanca-las, incluindo ainda medidas de avaliagdo e recompensas (Martin, 2016).

De acordo com Watson (2009) os lideres transacionais tém alguns componentes
tipicos no seu comportamento, sendo estes: a Recompensa Contingente, a Gestado por
Excecdo Ativa e a Gestdo por Excecdo Passiva. Assim, no comportamento de
recompensa contingente, o lider comunica ao colaborador quais as tarefas que este
deve realizar, definindo as respetivas recompensas que surgem como consequéncia da
realizacdo adequada das mesmas. Na gestao por excecao ativa, o lider procura organizar
e monitorizar ativamente os erros observados no desempenho dos trabalhadores, tendo
em consideracdo os passos corretos da realizacdo da tarefa. Por fim, na gestdo por
excecao passiva, o lider aguarda a realizacdo da tarefa e, s apds o término da mesma é
gue interfere, caso o colaborador tenha cometido algum erro no processo (Bass &

Riggio, 2006).



Deste modo, o lider transacional deve identificar ao maximo quais sdo as verdadeiras
necessidades dos trabalhadores, para associar as recompensas a aspetos que estes
realmente valorizam. Ao mesmo tempo, é importante desenvolver condi¢Ges para que
os padrdes de desempenho desejados sejam alcangados. Assim sendo, esta lideranga
baseia-se numa troca entre o lider e o trabalhador, na qual quando é tido um
comportamento esperado com um desempenho eficaz e direcionado para a conquista

de metas, o lider recompensa (Agostinho, 2014).

A lideranca transacional é caracterizada pela clareza nas expectativas, mas em
simultaneo, pode limitar a autonomia e a criatividade. Por essa razao, os lideres devem
utilizar este estilo de lideranca de forma equilibrada, de modo a compreender quais os
seus pontos fortes e sem ignorar os aspetos negativos inerentes ao ambiente de
trabalho. Assim, esta lideranga é conhecida pelo seu foco na gestao eficaz das tarefas e

pela utilizagao de recompensas (Adeniji et al., 2020).

Por outro lado, a lideranga transformacional tem como foco principal a valorizagao
das competéncias e da autonomia dos colaboradores, possuindo uma visdo a longo
prazo que os permite ter uma maior atencdo ao bem-estar do trabalhador e a
rentabilidade organizacional (Bass & Avolio, 1994; Hai & Van, 2022; Robbins & Coulter,
2007). O lider transformacional é visto como uma inspiracdo, sendo encarado como
alguém capaz de motivar os seus liderados e promover o envolvimento destes com a
empresa e com as atividades (Araujo et al., 2019°). Deste modo, estes lideres tém como
principais atributos a atencdo direcionada para as preocupagdes e para as necessidades
de crescimento de cada um dos trabalhadores, conseguindo alterar a forma como estes
lidam com as atividades do quotidiano. Estes pretendem motivar, inspirar e apoiar os
colaboradores a darem o seu maximo para o alcance dos objetivos organizacionais

estabelecidos (Robbins, 2007).

O estilo de lideranca transformacional promove o impacto positivo no
comprometimento organizacional, através do entusiasmo, da confianca, da motivacdo
inspiradora e do bem-estar no trabalho (Adeniji et al., 2020). Estes fatores promovem

um aumento da criatividade e da inova¢dao nas empresas, visto que, de acordo com
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Bogoviz e colaboradores (2018), esta lideranca é a mais apropriada para empresas
intensivas no conhecimento, devido a sua orientagao para o desenvolvimento continuo
dos colaboradores e da empresa. Em contrapartida, Scheuer & Loughlin (2021) refere
que este estilo de lideranga pode também ter aspetos negativos, na medida em que o
foco no carisma e na visdo do lider transformacional podem resultar em manipulacao,
narcisismo e até mesmo, em casos extremos, no desenvolvimento de culturas

organizacionais téxicas.

Os lideres transformacionais podem ser reconhecidos por quatro elementos
principais: a influéncia idealizada; a motivag¢do inspiradora; a estimulagao intelectual; e
a consideracdo individualizada. Relativamente a influéncia idealizada, esta refere-se a
capacidade do lider demonstrar elevados padrdoes de conduta ética e moral, que
fornecem um modelo para os seus colaboradores com a partilha visGes e metas comuns
a organizacdo. A motivacdo inspirada é baseada nos comportamentos do lider para
estimular, construir confianca, lealdade e inspiragdo nos trabalhadores. O terceiro
elemento representa a estimulacdo intelectual, na qual, os lideres incentivam os
colaboradores a enfrentar as proprias crencas e valores, os proprios lideres e até mesmo
a organizacao que representam, contribuindo para a formacao de ideias inovadoras. Por
ultimo, a consideragdo individualizada caracteriza-se pelo desenvolvimento dos
trabalhadores, sendo que os lideres detetam as necessidades de melhoria dos mesmos
e tratam cada individuo de forma Unica, de modo a atender as suas necessidades

especificas (Bass & Avolio, 1993).

A literatura indica que lideres eficazes combinam caracteristicas de ambos os estilos,
embora um destes possa predominar. No entanto, lideres que satisfazem as
necessidades dos seus trabalhadores tendem a ser mais transformacionais (Decuypere,

2021).

De acordo com Goleman (2000), um lider eficaz deve saber adaptar o seu estilo de
lideranca de acordo com a situagdo em que se encontra e de acordo com os liderados,
escolhendo assim o estilo mais apropriado para alcancar os objetivos desejados.

Goleman (2000) refere também que um lider deve possuir habilidades emocionais
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fortes, como a empatia e a inteligéncia emocional, de forma a compreender as
necessidades e as emogdes dos liderados, bem como para conseguir motiva-los. De

acordo com o mesmo, existem 6 estilos de lideranga (Tabela 1).

Tabela 1 - Estilos de Lideranga, Goleman (2000).

Decisdao partilhada. Convida os trabalhadores a participar nas
Democratica decisdes que afetam o trabalho e toma a decisdo através do
consenso.
Coerciva Da ordens e controla, diz aos colaboradores o que fazer. Espera
obediéncia e controla excessivamente.
Modeladora Estabelece altos padrdes de desempenho e promove um desafio
continuo para as equipas superarem metas.
Afetiva Prioriza as relagdes interpessoais e a constru¢ao de equipas coesas.
Lider comprometido, emocionalmente disponivel e pronto para
Formador Auxiliar os colaboradores a crescer e a desenvolver as suas
habilidades.
Visionaria Lideranga que influencia o desenvolvimento dos individuos, do

trabalho em equipa e da colaboragao.

Assim, de acordo com Goleman (2000) o estilo de lideranca democratica tem como
principal caracteristica a decisdo partilhada, sendo que o lider quando interage com os
colaboradores procura a participacao destes. No que diz respeito a lideranca coerciva,
esta postula que o estilo baseia-se no controlo que o lider quer ter das suas equipas, de
forma a controlar todas as ac¢des executadas. O estilo de lideranca modeladora é
caracterizado pelo alto padriao de desempenho e, no qual o lider gosta de moldar os
trabalhadores de acordo com a sua perce¢do enquanto gestor (Goleman, 2000). Outro
dos estilos de lideranca destacado pelo autor é a lideranca afetiva, na qual o lider tem
como principais preocupacoes: promover as relacdes interpessoais entre si e os seus
trabalhadores; e transmitir feedbacks positivos e evitar confrontos dentro da equipa de
trabalho. De seguida, o estilo de lideranca coaching promove o foco nos resultados a

longo prazo, uma vez que o lider auxilia os liderados a identificar as suas habilidades e
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as suas dificuldades, de modo a estimular o crescimento constante destes (Goleman,
2000). Por fim, a lideranga visionaria é aquela em que o lider é carismatico, criativo,
gosta de assumir riscos na tomada de decisdo e tem um planeamento estratégico a
longo prazo, sendo que promove o sentimento de admira¢ao por parte dos seus

colaboradores (Goleman, 2000).

Posto isto, a lideranca transformacional e a liderancga transacional representam dois
estilos fundamentais na teoria da lideranga, ainda que estejam frequentemente situadas
em polos distintos no que concerne a abordagem. Por um lado, a lideranca
transformacional foca-se em inspirar, motivar e desenvolver os colaboradores para além
dos seus interesses individuais, contribuindo para a promocdo de elevados niveis de
compromisso e de bem-estar. Por outro lado, a lideranga transacional baseia-se na troca
clara entre esfor¢co e recompensa, valorizando o cumprimento das tarefas e a
manutencdo da ordem e da eficiéncia. Esta distincdo pode ser enriquecida pela
perspetiva de Goleman (2000) que propds seis estilos de lideranga que se articulam com
o modelo transformacional e com o modelo transacional. A titulo de exemplo, os estilos
de lideranca denominados de visionario e de coaching alinham-se fortemente com a
lideranga transformacional, na medida em que enfatizam o desenvolvimento dos
individuos e a inspiragdo coletiva. Em contrapartida, os estilos designados de coercivo e
de modelador aproximam-se da lideranca transacional, uma vez que focam-se na
supervisao rigorosa e no cumprimento dos objetivos, caracterizando-se pela autoridade
e pelo controlo. Deste modo, os estilos de Goleman oferecem uma visao mais flexivel e
dindmica que permite compreender como os diferentes comportamentos na lideranca

podem impactar o bem-estar e o desempenho organizacional dos colaboradores.

Assim, segundo Ibara (2010), a escolha do tipo de lideranca para colocar em préatica

pode variar de acordo com cinco fatores:

e O grau de interacdo e comunica¢do necessaria/possivel: uma lideranca eficaz
baseia-se na qualidade e na quantidade da comunicacdo estabelecida entre o
lider e os restantes membros da equipa. Para que a equipa se mantenha coesa e

consiga alcancar os seus objetivos de forma eficiente, é essencial que a troca de
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informacgdes entre o lider e os colaboradores seja constante e fluida. Assim, os
canais de comunicagdo de ambas as partes devem permanecer abertos e ativos;

e Coeréncia dos objetivos: o sucesso e a continuidade de uma organizacdo
dependem do alinhamento entre as suas acdes e os seus objetivos. Posto isto, é
fundamental que estes objetivos sejam definidos de forma clara e realista,
permitindo que a equipa saiba exatamente como agir para os atingir. A forma
como a organizacdo se aproxima ou se afasta desses objetivos pode influenciar
o tipo de lideranga mais adequado a adotar em cada momento;

e A dimensdo da organizacdo: as organizacbes de grande dimensdo e com
estruturas complexas enfrentam, frequentemente, dificuldades na identificacdo
de problemas pelos gestores de topo. Nestes contextos, as decisdes tendem a
ser tomadas de forma centralizada, afetando toda a organizac¢do. Esse tipo de
gestdo acaba por limitar e, por vezes, eliminar as oportunidades de participacado
dos colaboradores;

e O nivel de capacidade de decisdo: em organizacdes de maior dimensdo, as
decisdes costumam ser tomadas de forma centralizada. Isso faz com que, nos
niveis mais baixos, se espere essencialmente obediéncia, existindo poucas ou
nenhuma oportunidade para os colaboradores contribuirem com as suas
opinides. Assim sendo, enquanto os gestores de topo tendem a possuir uma
maior flexibilidade para adotar diferentes estilos de lideranca, os lideres de
niveis inferiores tendem a estar mais limitados, mantendo-se, na maioria das
vezes, dentro de um modelo mais burocratico;

e A personalidade dos membros da equipa: a personalidade dos membros da
equipa, assim como do proprio lider, pode afetar a eficacia de cada estilo de
lideranca. Exemplificando, pessoas que preferem ambientes mais estruturados
e rotineiros tendem a sentir-se menos confortdveis em contextos de lideranca
democratica e a adaptar-se melhor a estilos mais diretivos e/ou orientados por

regras.

Deste modo, pode-se evidenciar que ndo existe um estilo de lideranca ideal, este

deve ser adotado conforme as circunstancias, de forma a contribuir para o melhor
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resultado possivel para a organizacdo. Posto isto, um bom lider necessita de ter
qualidades como: responsabilidade, boa vontade, conhecimento, iniciativa e,
essencialmente, uma boa relacdo com os seus liderados (Felix et al., 2013). Atualmente,
a investigacdao demonstra que as organizagcdes sao confrontadas com diversas fontes de
pressdo e mudancas no conceito do trabalho (Branddo et al., 2016; Evseeva et al., 2021).
Desta forma, a lideranga nas organizagOes atuais exige que o lider possua skills
interpessoais complexas (Brandao et al., 2016). Os lideres devem desenvolver as suas
habilidades no que concerne, por exemplo, a inovagao, a criatividade, a inteligéncia
emocional, a comunica¢cdo, ao pensamento critico, a adaptabilidade, a empatia

(Marnewick & Marnewick, 2020; Nataliia & Olena, 2023; Walker & Lloyd-Walker, 2019).

2.3 Confianga

A confianga é um conceito inerente aos seres humanos e que envolve,
inevitavelmente, aspetos relacionados com a honestidade e a sinceridade (Senturan,
2014). O interesse dos investigadores pela confianca nas organiza¢des nao é recente
(Costa, 2003). Ao longo do tempo, varias disciplinas — como a psicologia, a economia, a
antropologia e a ciéncia politica — tém explorado esta tematica, partindo do pressuposto
de que a confianca desempenha um papel fundamental nas dindmicas internas e no
sucesso das organizacbes (Kramer & Lewicki, 2010). Assim, ao longo dos anos,
evidenciaram-se as relagGes significativas entre varios comportamentos e atitudes no
ambiente de trabalho. Deste modo, destacam-se as intera¢des entre a confianca
organizacional e os aspetos como: o desempenho, a satisfagao, o comprometimento, a
cooperac¢do, a lideranga, assim como outros conceitos que compdem as dinamicas

organizacionais (Gilbert & Tang, 1998% Gill et al., 2005).

Na literatura encontram-se diversas definicdes para o conceito de confianca
organizacional, mas todas compartilham entre si alguns elementos. Estas apontam para
a existéncia de uma relacdo entre todas as partes e destacam que a confianca tem por
base uma crenca, sendo que esta se reflete no comportamento de cada uma das partes

envolvidas. No entanto, existe uma definicio amplamente aceite pela generalidade dos
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autores, proposta por Rousseau e colaboradores (1998) que descreve a confianca como
“estado psicoldgico que compreende a inten¢do de aceitar a vulnerabilidade com base

em expectativas positivas das intencdes ou comportamento de outra pessoa” (p.395).

A confianga organizacional, tal como podemos verificar na literatura, pode ser
analisada de acordo com duas dimensdes. A dimensdo intraorganizacional refere-se as
relacdes de confianca estabelecidas dentro da prépria organizagao, entre os colegas, os
lideres e os subordinados, ou ainda entre o colaborador e a prépria organizacao (Alfes
etal., 2016). J4 a segunda dimensao, a interorganizacional, aborda de forma mais ampla
as relagdes de confianca entre as diferentes organizacdes e os diferentes tipos de

confianca estabelecida (Chrupata-Pniak et al., 2017).

Ao longo dos anos, os estudos realizados mostram que a confianca pode assumir o
papel de supervisdo em equipas de trabalho e contribuir para que estas se tornem
autogeridas (Golembiewski & McConkie, 1975). De acordo com Mayer e 0s seus
colaboradores, a confianga traz diversos beneficios, tais como a promoc¢do da
cooperacao, a partilha de informacgdes Uteis, e a possibilidade de um individuo em que
se confia ter controlo sobre questGes relevantes para quem depositou essa confianca

(Mayer et al., 1995).

Costa (2004) refere que hd evidéncias de que a confianca é cada vez mais reconhecida
como um elemento crucial nas organizacées. Este dado pode ser observado em fatores
como na tendéncia da simplificacao das estruturas hierarquicas e na implementacao de
novas politicas que priorizam as interagdes e dinamicas entre os individuos no ambiente

de trabalho.

No contexto organizacional, a confianca desempenha um papel fundamental, uma
vez que se baseia na crenca que os trabalhadores tém acerca da eficicia dos
procedimentos organizacionais, assim como da conviccdo de que as acbes da
organizacdo os levardo a resultados positivos. Esta conviccdo promove uma maior
satisfacdo no trabalho, uma maior produtividade e um maior compromisso dos
trabalhadores, ao mesmo tempo que reduz o absentismo e a taxa de rotatividade

(Gilbert & Tang, 1998°). A confianca organizacional é desenvolvida quando os
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colaboradores acreditam que os seus lideres terdo intengcbes e comportamentos
positivos, especialmente em contextos vulneraveis ou de risco (Huang et al., 2021). Essa
confianga é igualmente fortalecida quando os lideres demonstram confiabilidade,

transparéncia e empatia (Mishra & Mishra, 2013).

A confianga organizacional é igualmente caracterizada pela percegao de que as agdes
futuras da organizacdo serdo favoraveis e/ou ndo prejudiciais aos interesses dos
colaboradores (Isabel, 2014; Kars & Inandi, 2018). Desta forma, ao acreditarem nos
processos organizacionais e nas acdes dos lideres da empresa, os trabalhadores

aumentam a sua confian¢a para com a mesma (Yildiz, 2019).

Um dos principais fatores que contribui para que os colaboradores tenham confianca
na organizacdo que representam, sdo os lideres da mesma, uma vez que estes sdo
encarados como figuras de autoridade dentro da organizacdo. Os trabalhadores tendem
a olhar para estes, como representantes oficias da organizacdo e, por isso, o
comportamento destes pode afetar a confianga que os funcionarios tém na organizagao
(O’Reilly et al., 2010; Yildiz, 2019). Por essa razao, é importante que os lideres expressem
comportamentos éticos e sejam focados nas metas da organizacao (Kars & Inandi,
2018). Ter comportamentos sinceros e compativeis com as suas palavras, sao fulcrais
para que os sujeitos confiem no seu lider e, consequentemente, na organizacao (Hsieh

& Wang, 2015; O’Reilly et al., 2010).
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3. METODOLOGIA

3.1 Abordagem e objetivos de investigacao

Com o objetivo de avaliar relagbes de impacto, o presente estudo seguiu uma
metodologia quantitativa, uma vez que este método permite quantificar um fendémeno
e estabelecer relagGes entre as suas varidveis. Tendo o objetivo de avaliar o impacto do
estilo de lideranca e da confianca organizacional no BET dos colaboradores, considerou-
se que o método quantitativo seria o mais adequado perante estes objetivos. Apesar de
se conhecerem limitacdes inerentes a aplicacdo de questionarios, considerou-se que 0s
pontos positivos superavam os negativos, ja que através do mesmo é possivel recolher

inimeros dados em simultaneo (Campenhoudt & Quivy, 2008).
Para esta dissertacdo, foram considerados os seguintes objetivos:

e Evidenciar oimpacto que o estilo de lideranca com foco nas pessoas tem no bem-
estar dos colaboradores;

e Evidenciar o impacto que a confianga organizacional tem no bem-estar dos
colaboradores;

e Explorar possiveis ligacdes entre os estilos de lideranga estudados e a confianga
organizacional no bem-estar dos colaborados, de acordo com determinados

dados sociodemograficos (idade, sexo e grau de formacao).
Deste modo, consideraram-se as seguintes hipdteses de investigacao:

e H1: O estilo de lideranca tem um efeito positivo no bem-estar no trabalho;
e H1.1: O estilo de lideranca orientado para as pessoas tem um efeito
positivo no bem-estar no trabalho;
e H1.2: O estilo de lideranca orientado para os resultados tem um efeito
positivo no bem-estar no trabalho;
e H2: A confianga tem um efeito positivo no bem-estar no trabalho;
e H2.1: Adimensdo confianca organizacional tem um efeito positivo no bem-

estar no trabalho;
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e H2.2: Adimensdo confianga na chefia tem um efeito positivo no bem-estar
no trabalho;
e H2.3: A dimensdo confian¢a nos colegas tem um efeito positivo no bem-
estar no trabalho;
e H3: A confianga exerce um efeito mediador na relagdo entre os estilos de
lideranga e bem-estar no trabalho;
e H3.1: A confianga exerce um efeito mediador na relagdo entre o estilo de
lideranga com foco nos resultados e o bem-estar no trabalho;
e H3.2: A confianga exerce um efeito mediador na relagdao entre o estilo de
lideranga com foco nas pessoas e o bem-estar no trabalho;
e H4: O estilo de lideranga influéncia de forma distinta o bem-estar dos homens e

das mulheres.

3.2 Participantes

Para a realizagdo deste estudo, definiram-se alguns critérios de inclusao que exigiam
gue os participantes: 1) tivessem idade igual ou superior a 18 anos; 2) integrassem a
populacdo ativa; 3) desempenhassem fung¢Ges em territério nacional; 4) tivessem
contacto com superiores hierarquicos e com colegas. Deste modo, conforme pode ser
observado na Tabela 2, a amostra é composta por 100 participantes, sendo 73 do género
feminino (73%) e 27 do género masculino (27%). Das 100 pessoas inquiridas, a maioria
apresenta uma idade superior a 40 anos (52%) e, seguidamente, a faixa etdria mais
prevalente é entre os 18-25 anos (27%). No que concerne as habilitacbes literarias,
pode-se verificar que 17% dos inquiridos possui escolaridade até ao 32 ciclo do ensino

basico, 35% possui o0 ensino secundario e 48% o ensino superior.
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Tabela 2 - Caracteriza¢do sociodemogrdfica da amostra.

Total (n = 100)

n %
Sexo
Feminino 73 73.0
Masculino 27 27.0
Idade
18-25 27 27.0
26-35 13 13.0
36-40 8 8.0
40+ 52 52.0
Grau de
escolaridade
62 ano 8 8.0
92 ano 9 9.0
122 ano 35 35.0
Licenciatura 36 36.0
Mestrado 11 11.0
Doutoramento 1 1.0

3.3. Instrumentos de avaliagao

A recolha de dados para a presente dissertacdo foi realizada através de um
guestionario estruturado, composto por diferentes escalas, que possuia um formato de
escolha multipla. As questdes foram agrupadas em trés grupos distintos, sendo o
primeiro relativo a identificacdo dos estilos de lideranga, o segundo relativo ao bem-
estar no trabalho e o terceiro relativo a confianga organizacional. Adicionalmente, foram

ainda recolhidos dados sociodemograficos para a caracterizagdo dos participantes.

No que concerne a identificacdo dos estilos de liderancga, recorreu-se a Escala de
Heteroavaliacdo de Estilos de Lideranca (EHEL), desenvolvida e testada por Mourdo et
al. (2016). A EHEL é composta por 15 itens e as respostas ao instrumento sdo dadas de

acordo com a escala de Likert, de O (discordo totalmente) a 10 (concordo totalmente). A
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escala foi construida a partir de questdes de entrevistas e grupos focais de ambos os
sexos, de diversas idades e de diferentes areas profissionais. Para a respetiva andlise dos
estilos de lideranca e tendo em consideracdo a EHEL, neste estudo foram efetuadas
algumas alteragOes, de forma a tornar as questdes mais simples e diretas para os
participantes. Assim sendo, foi utilizada também uma escala de likert, entre 0 (discordo
totalmente) e 5 (concordo totalmente), com o intuito de obter resultados mais
concretos. Foi adotada a estrutura bifatorial, dividindo o foco dos lideres em duas
componentes: 1) Foco nas Pessoas e 2) Foco nos Resultados. Para o primeiro fator
tiveram interferéncia os itens 22, 23, 24, 25 e 26; e no que concerne ao segundo fator,

tiveram interferéncia os itens 27, 28, 29 e 30.

De seguida, no que diz respeito ao bem-estar no trabalho, teve-se em considera¢ao
a Escala do Bem-Estar no Trabalho de Paschoal & Tamayo (2008). Esta escala é composta
por 30 itens, divididos em duas dimensodes, a primeira relativa aos afetos (21 itens) e a
segunda relacionada com a expressividade e a realizacao no trabalho (9 itens). Neste
sentido, para o presente estudo foram realizadas 10 perguntas (item 12, 13, 14, 15, 16,
17, 18, 19, 20 e 21) direcionadas para o dominio da Expressividade e Realizacdo no
trabalho, de modo, a analisar o impacto que estes fatores exercem no bem-estar no
trabalho dos inquiridos. De forma similar ao instrumento original, a resposta as questdes

manteve a escala de likert, de 0 (discordo totalmente) a 5 (concordo totalmente).

Relativamente a confianca organizacional, para o presente estudo foi tida em
consideracdo a versdo portuguesa do questionario de Mayer & Davis (1999), traduzido
e validado para a populacdo portuguesa por Keating e colaboradores (2010). Este
guestionario é composto por 35 itens e dividido em 5 subescalas, nomeadamente, a
competéncia, a benevoléncia, a integridade, a propensdo para confiar e a confianca.
Deste modo, para esta dissertacdo foram realizadas 3 questdes relacionadas com o
tema, ou seja, relacionadas com a confianca dos colaboradores na organizagao (item 1,

2,3).

Por outro lado, para avaliar de uma melhor forma a confianca na lideranca da chefia

e, a confianca nos colegas, foi tido em consideracdo o instrumento Trust in Teams Scale,

21



Trust in Leaders Scale, desenvolvido por Adams e colaboradores (2004) e adaptado e
validado por Adams & Sartori (2006). Esta escala é composta por 20 itens, que
correspondem a quatro dimensdes — benevoléncia, integridade, previsibilidade e
competéncia. No caso do presente estudo, ndo foram utilizados os 20 itens da escala
referida, uma vez que, nem todos se enquadravam no real objetivo do mesmo. Deste
modo, foram realizadas quatro perguntas para avaliar a confian¢a na chefia (item 4, 5,
6, 7) e outras quatro para avaliar a confianca nos colegas (item 8, 9, 10, 11). A
semelhanga do instrumento original, as respostas as questdes foram dadas através da

escala de likert, que varia entre 0 (discordo totalmente) e 5 (concordo totalmente).

3.4. Procedimento

Os dados do presente estudo foram recolhidos num Gnico momento, por meio de um
guestionario, realizado entre os meses de julho e agosto de 2025. Os dados resultantes
do mesmo, foram obtidos através de um questiondrio eletrénico realizado na
plataforma Google Forms, e disseminado remotamente através de um link em vdrias
redes sociais (Facebook, Whatsapp e LinkedIn). Neste questionario, constavam os
detalhes acerca dos principais objetivos do estudo, assim como, a solicitacdo para
expressar o consentimento informado para a participagdo no mesmo. Todos o0s
participantes foram previamente informados da confidencialidade e anonimato do

guestionario realizado.

O questiondrio era constituido por 2 paginas (Anexo |). A primeira pagina explicava o
propdsito do mesmo, descrevia as instru¢des gerais para o seu preenchimento e
integrava questdes sociodemograficos, tais como o sexo, a idade e o grau de
escolaridade. De seguida, a outra pagina era composta por diferentes perguntas, em
qgue, da questdo 1 a 11 (inclusive) correspondiam os itens referentes a confianca
organizacional. Da questdo 12 a 21 (inclusive) correspondiam os itens relativos ao bem-
estar no trabalho. Por fim, da questdo 22 a 30 eram itens relacionados com os estilos de

lideranca.
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3.5. Estratégia de Analise Estatistica

Todas as analises estatisticas foram realizadas com recurso ao software IBM SPSS
Statistics (versdo 30). Para a analise estatistica inferencial, adotou-se um nivel de
significancia de .05. O procedimento estatistico teve inicio com o calculo de medidas
descritivas, como a média, o desvio padrao, o valor maximo e valor minimo das variaveis
incluidas nos questionarios. Posteriormente, calcularam-se os coeficientes da
correlacdo de Pearson para avaliar as relagdes existentes entre as varidveis em andlise.
Adicionalmente, foram examinados os valores de assimetria e curtose, os quais
apresentam valores inferiores a |3| e | 10|, respetivamente, indicando que nao existem
desvios significativos a normalidade das distribuicdes (Kline, 2005). Com o objetivo de
realizar um teste rigoroso do contributo dos estilos de lideranca, consideraram-se nas
analises, as dimensbes foco nas pessoas e foco nos resultados. Deste modo, foram
realizadas, separadamente, regressdOes hierdrquicas, com o intuito de testar o
contributo das dimensdes dos estilos de lideranca nos comportamentos da confianca e
no bem-estar dos colaboradores. Em todas as regressdes, o primeiro bloco incluiu o foco

nos resultados e o segundo bloco, incluiu o foco nas pessoas.

A Tabela 3 apresenta os resultados dos testes t para as amostras independentes
realizados para as diferentes variaveis sociodemogréficas (idade, nivel formacao e sexo).
Estes testes foram efetuados com o objetivo de verificar se existiam diferencas
significativas entre as variancias dos grupos que impedisse a realizacdo das andlises
estatisticas. Os resultados obtidos demonstram que a variancia entre os grupos nao
difere de forma estatisticamente significativa. Por sua vez, de acordo com o Teorema do
Limite Central, quando o tamanho da amostra é superior a 30 participantes (n > 30),

assume-se que esta segue uma distribuicdo normal (Jesus et al., 2022).
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Tabela 3 - Teste t de Student para duas amostras independentes.

T

Gl p

Grupos Foco nas Pessoas 2.696 98 315
Etarios Foco nos Resultados 2.502 98 .249
Nivel Foco nas Pessoas -1.647 98 .875
formacdo Foco nos Resultados 1.784 98 .304
Foco nas Pessoas 0.754 98 821

Sexo
Foco nos Resultados -0.388 98 660
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Tabela 4 - Estatisticas descritivas das varidveis observadas por grupo demogrdfico.

Grupos Etarios Género Nivel de Formagao
18-35 35-40+ Masculino Feminino Bdsico / Secunddario Superior
M DP M DP M DP M DpP M DP M DpP

CONFIANCA

Organizacional 2.55 0.79 2.25 0.92 2.39 0.81 2.37 0.91 2.33 0.98 241 0.76
Chefia 2.54 0.69 2.20 0.96 2.20 0.86 2.39 0.87 2.23 0.86 2.46 0.87
Colegas 2,41 0.85 2.12 0.74 2.24 0.81 2.23 0.79 2.05 0.83 2.43 0.71
BEM-ESTAR 2.92 0.58 2.72 0.65 2.87 0.58 2.77 0.65 2.71 0.70 2.90 0.53
LIDERANCA

Foco nas Pessoas 2.63 0.81 2.14 0.93 2.22 0.90 2.37 0.92 2.19 0.92 2.49 0.89
Foco nos Resultados 2.27 0.78 1.90 0.68 2.10 0.66 2.03 0.77 2.17 0.69 191 0.78
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4. RESULTADOS

A Tabela 5 apresenta os valores das estatisticas descritivas referentes as varidveis
analisadas no presente estudo. A andlise da matriz das correlagdes, apresentada na
Tabela 6, revela que existe uma correlacdo moderada a forte entre todas as variaveis.
Ap0s estas analises iniciais, foi testado o impacto dos estilos de lideranga no bem-estar
no trabalho e nos comportamentos de confianca. Os resultados de todas as analises de

regressao efetuadas encontram-se apresentados de seguida.

Tabela 5 - Estatisticas descritivas de todas as varidveis observadas.

M DP Amplitude Assimetria Curtose

CONFIANGCA

Organizacional 2.37 0.88 0-4 -0.56 -0.07
Chefia 2.34 0.87 0-4 -0.51 -0.49
Colegas 2.24 0.79 0-4 -0.16 -0.33
BEM-ESTAR 2.80 0.63 0.90-4 -0.41 0.07
LIDERANCA

Foco nas Pessoas 2.33 0.92 0-4 -0.55 -0.49
Foco nos Resultados 2.05 0.74 0-4 0.45 0.23
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Tabela 6 - Correlagées entre todas as medidas.

Medidas 1 2 3 4 5 6

Lideranga

1. Foco nos Resultados 4887 3967 3967 334 417

2. Foco nas Pessoas J177 817 439" 696"
Confianga

3. Organizacional 779" 419" 727

4. Na Chefia 375" 710"

5. Nos Colegas 597"

6. Bem-estar

Nota:* p<.05; **p <.01; ***p<.001

4.1. Impacto dos estilos de lideranga no bem-estar no trabalho

Tendo em consideracdo que se pretendeu compreender o contributo das dimensdes
dos estilos de lideranga para o bem-estar dos colaboradores, realizou-se uma regressao
linear hierarquica com 2 blocos. Assim sendo, no primeiro bloco foi introduzido o foco

nos resultados e, no segundo bloco foi adicionado o foco nas pessoas.

Assim sendo, no que concerne a dimensdao do bem-estar, no bloco 1, o modelo
revelou-se estatisticamente significativo, R? = .174 (F (1, 98) = 20.671, p <.001). Ao
adicionar a lideranga com foco nas pessoas, o0 modelo manteve-se estatisticamente
significativo, R?= .493 (F (2, 97) = 47.131, p <.001). Desta forma, tanto a lideranca com
foco nos resultados (# = .417, p <.001), como a lideranga com foco nas pessoas (£ =

.647, p <.001) foram preditores positivos e significativos do bem-estar no trabalho.
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4.1.1. Impacto dos estilos de lideranga no bem-estar no trabalho por género

Com o intuito de aprofundar a compreensao do efeito das dimensdes dos estilos de
lideranca no bem-estar dos colaboradores, a analise foi realizada separadamente em
grupos: participantes do sexo feminino e participantes do sexo masculino. Para cada
grupo, realizou-se uma regressao linear hierarquica de dois passos, em que no primeiro
passo foi introduzida a varidvel do foco nos resultados e, no segundo passo a varidvel do
foco nas pessoas. Este procedimento foi inicialmente aplicado ao grupo feminino, sendo

subsequentemente, replicado no grupo masculino.

Assim, no que diz respeito ao grupo das mulheres, o primeiro passo foi
estatisticamente significativo, R?=.238, F (1, 72) = 22.453, p <.001. Quando o segundo
passo foi adicionado, o modelo manteve-se estatisticamente significativo, R’ = .561, F
(2, 71) = 45.286, p <.001. Deste modo, quer a lideranga com foco nos resultados, (£ =
.488, p <.001) quer a lideranga com foco nas pessoas (£ =.699, p <.001) sdo um preditor

positivo e significativo no BET das mulheres.

Relativamente ao grupo dos homens, o primeiro passo, ndo foi estatisticamente
significativo, R’= .022, F(1,24) = .537, p = .471. Contudo, quando o segundo passo foi

adicionado, o modelo tornou-se estatisticamente significativo, R?= .334, F (2, 23)

5.776, p = .003. Assim sendo, apenas a lideranga com foco nas pessoas (£ =.569, p

.003) é um preditor positivo e significativo no BET dos homens.

4.1.2. Impacto dos estilos de lideranga no bem-estar no trabalho por nivel académico

A semelhanga do procedimento adotado nas andlises anteriores, foi efetuada uma
regressao linear hierarquica para cada um dos grupos definidos com base no nivel
académico. As regressoes foram estruturadas em dois blocos sequenciais, permitindo
avaliar o acréscimo explicativo associado a introducdo progressiva das varidveis
preditoras. No primeiro bloco foi introduzida a dimensdo foco nos resultados e, no
segundo bloco, a dimensao foco nas pessoas, com o objetivo de examinar o acréscimo
da variancia explicada no modelo. Este procedimento foi inicialmente aplicado ao grupo

basico/secundario e, posteriormente replicado no grupo superior.
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No que diz respeito ao grupo basico/secunddrio, o primeiro passo foi
estatisticamente significativo, R’ = .418, F (1, 50) = 35.965, p <.001. De igual modo,
guando o segundo passo foi adicionado, o modelo manteve-se estatisticamente
significativo, R?= .668, F (2, 49) = 49.254, p <.001. Assim, quer a lideranca com foco nos
resultados, (# =.647, p <.001) quer a lideran¢a com foco nas pessoas (£ =.670, p <.001)
sdao preditores positivos e significativos no bem-estar dos membros do grupo

basico/secundario.

No que concerne ao grupo superior, ja existiram algumas diferengas, uma vez que, o
primeiro passo n3o foi estatisticamente significativo, R?=.055, F (1, 46) = 2.685, p = .108.
Contudo, ao adicionar o segundo passo, o modelo tornou-se estatisticamente
significativo, R?=.282, F (2, 45) = 8.857, p <.001. Assim, apenas o foco nas pessoas (/3
=.521, p <.001) é um preditor positivo e significativo no bem-estar das pessoas que

integram o grupo superior.

4.2. Impacto dos estilos de lideranga nos comportamentos de confianga

De forma a aprofundar a analise do impacto dos estilos de lideranga nos
comportamentos de confianca, optou-se por considerar separadamente as trés
dimensdes do conceito (confianca organizacional, confianca na chefia e confianca nos

colegas).

A primeira regressao focou-se na dimensdao da confianga organizacional.
Relativamente a esta varidvel, no bloco 1, o modelo revelou-se estatisticamente
significativo, R?=.157 (F (1, 98) = 18.261, p <.001). Ao adicionar a lideranca com foco nas
pessoas, 0 modelo manteve-se igualmente estatisticamente significativo, R?=.512 (F (2,
97) =50.837, p <.001). Deste modo, quer a lideranga com foco nos resultados (f# =.396,
p <.001), quer a lideranga com foco nas pessoas (= .682, p <.001) foram um preditor

positivo e significativo da dimensdo confianga organizacional.
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A segunda regressdo focou-se na dimensdo da confianca na chefia. No que diz
respeito a esta variavel, no bloco 1 o modelo foi estatisticamente significativo, R?=.157
(F(1,98)=18.244, p <.001). De seguida, com a adicdo da lideranca com foco nas pessoas,
o modelo manteve-se estatisticamente significativo R’=.668 (F (2, 97) = 97.454, p <.001).
Desta forma, quer a lideranga com foco nos resultados (£ = .396, p <.001), quer a
lideranga com foco nas pessoas (£ = .819, p <.001) foram um preditor positivo e

significativo da dimensao da confianga na chefia.

A terceira regressao focou-se na dimensdo da confianga nos colegas. No que
concerne a esta variavel, no bloco 1, o modelo mostrou-se estatisticamente significativo,
R?=.112 (F (1, 98) = 12.313, p <.001). Posteriormente, ao adicionar a lideranca com foco
nas pessoas, 0 modelo manteve-se estatisticamente significativo, R?=.211 (F (2, 97) =
13.008, p <.001). Assim sendo, tanto a lideranga com foco nos resultados (£ = .334, p
<.001), como a lideranga com foco nas pessoas (£ = .362, p <.001) demonstraram-se

preditores positivos e significativos da dimensdo da confianga nos colegas.

4.3 O impacto dos comportamentos de confianga no bem-estar

No sentido de compreender de uma melhor forma o impacto dos comportamentos
de confianga no bem-estar dos colaborados, optou-se por dividir estes comportamentos
em dois passos. No primeiro passo, a confianca organizacional e, no segundo passo, a

confiancga na chefia e a confianga nos colegas.

No que diz respeito a variavel confianca organizacional, esta é um preditor
significativo e positivo no bem-estar dos colaboradores, R?=.528, F (1, 98) = 109.754, p
<.001. Relativamente as varidveis confianca na chefia e confianca nos colegas, sao
igualmente preditores positivos e significativos no bem-estar, R? = .672, F (3, 96) =

65.648, p <.001.
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4.3.1. O impacto dos comportamentos de confianga no bem-estar por sexo

Com o objetivo de aprofundar a analise do impacto dos comportamentos de
confianca no bem-estar dos colaboradores, procedeu-se a realizacdo de analises
diferenciadas por sexo, distinguindo-se os participantes do sexo feminino, dos
participantes do sexo masculino. Tal como foi referido no ponto acima, os
comportamentos de confianca foram divididos em dois passos, no qual, o passo um diz
respeito a confianca organizacional e, o passo dois refere-se a confianca na chefia e

confianga nos colegas.

No que diz respeito ao grupo das mulheres, o primeiro passo foi estatisticamente
significativo, R?=.552, F (1, 72) = 88.828, p <.001. Assim como, quando o segundo passo
foi adicionado, o modelo manteve-se estatisticamente significativo, R?=.706, F (3, 70) =
56.021 p <.001. Desta forma, foi evidenciado que as trés dimensdées da confianga sao

preditores positivos e significativos para o BET das mulheres.

No que concerne ao grupo dos homens, o primeiro passo foi estatisticamente
significativo, R? = .454, F (1, 24) = 19.978, p <.001. Quando o segundo passo foi
adicionado, o modelo manteve-se estatisticamente significativo, R? = .608, F (3, 22) =
11.389, p = .026. Deste modo, foi evidenciado que as trés dimensdes da confianc¢a sao

preditores positivos e significativos para o BET dos homens.

4.3.2. O impacto dos comportamentos de confianga no bem-estar por nivel académico

A semelhanca do procedimento adotado nas analises anteriores, foi efetuada uma
regressao linear hierarquica para cada um dos grupos definidos com base no nivel
académico. As regressdes foram estruturadas em dois blocos sequenciais, permitindo
avaliar o acréscimo explicativo associado a introducdo progressiva das varidveis
preditoras. No primeiro bloco foi introduzida a dimensao confianga organizacional e, no
segundo bloco, as dimensdes confianca na chefia e confianca nos colegas, com o
objetivo de examinar o acréscimo da variancia explicada no modelo. Este procedimento
analitico inicialmente aplicado ao grupo basico/secundario e, posteriormente replicado

Nno grupo superior.
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No que diz respeito ao grupo basico/secundédrio, o primeiro passo foi
estatisticamente significativo, R?=.554, F (1, 50) = 62.226, p <.001. Assim como, quando
o segundo passo foi adicionado, o modelo manteve-se estatisticamente significativo, R?
=.680, F (3, 48) = 34.005, p <.001. Desta forma, foi evidenciado que as trés dimensdes
da confiancga sdo preditores positivos e significativos para o BET dos membros do grupo

basico/secundario.

No que concerne ao grupo superior, o primeiro passo foi estatisticamente
significativo, R? = .492, F (1, 46) = 44.506, p <.001. Quando o segundo passo foi
adicionado, o modelo manteve-se estatisticamente significativo, R’ = .674, F (3, 44) =
30.286, p <.001. Deste modo, foi evidenciado que as trés dimensdes da confianca sdo

preditores positivos e significativos para o BET dos individuos do grupo superior.
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5. DISCUSSAO

5.1 Impacto dos estilos de lideranga no bem-estar dos colaboradores

Segundo a revisao da literatura, liderar ndo tem uma forma correta ou errada, uma
vez que liderar de forma eficaz advém da percecdo que o lider tem da
situagdo/momento em que a organizagdo esta e da forma como este adapta a sua
lideranca ao contexto em que estd envolvido (Northouse, 2016). Os resultados obtidos
no presente estudo permitem confirmar a existéncia de uma influéncia significativa dos
estilos de lideranca no BET. As analises efetuadas incidiram sobre as dimensdes dos
estilos de lideranga — foco nos resultados e foco nas pessoas -, considerando ainda

possiveis diferencas em funcdo do sexo e do nivel académico dos participantes.

No que respeita a dimensdo foco nos resultados, associada a lideres orientados para
o cumprimento rigoroso de objetivos e para a maximiza¢do do desempenho (Santos et
al., 2023), verificou-se que esta apresentou um impacto estatisticamente significativo
na maioria das varidveis analisadas. De acordo com a literatura, o estilo de lideranga
orientada para os resultados apresenta uma ligacdo positiva ao bem-estar dos
colaboradores, uma vez que os lideres que demonstram preocupacao na forma como as
tarefas sao concluidas e que criam estruturas organizacionais sélidas, para a conclusao
dessas tarefas, promovendo um bem-estar nas suas equipas (Doring et al., 2024). No
gue diz respeito ao presente estudo, esta liga¢cdo positiva nao se verificou em todas as
variaveis, dado que, os resultados dos participantes do sexo masculino e dos
participantes com nivel académico superior, ditaram que estes n3dao foram
estatisticamente significativos. Assim, ndo foi suportada a hipotese que postulava que o
estilo de lideranca orientado para os resultados teria um efeito positivo no bem-estar

dos colaboradores.

Em contrapartida, a dimensdo do foco nas pessoas, caracterizada pelas praticas de
lideranca que privilegiam a qualidade das relagbes interpessoais, a coesdo do grupo, a
comunicac¢ao e a autonomia dos colaboradores (Santos et al., 2023), revelou um efeito
estatisticamente significativo e positivo em todas as variaveis analisadas. De acordo com

a literatura, este estilo de lideranga tem cada vez mais impacto no bem-estar dos
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colaboradores, pois valoriza as relacdes interpessoais, melhora o desempenho
organizacional, melhora o compromisso e a lealdade individual com a carreira e, em
simultaneo, reduz as intengGes de rotatividade dentro da organizagao (Liu et al., 2024).
Deste modo, os dados do presente estudo confirmam o que refere a literatura, na
medida em que todas as varidveis analisadas para a relacdo entre a lideranca com foco
nas pessoas e o bem-estar, demonstraram-se estatisticamente significativas. Sendo
assim, foi corroborada a hipdtese que defendia que o estilo de lideranca centrado nas

pessoas exerce um impacto favoravel no bem-estar no trabalho.

Adicionalmente, os resultados evidenciam que o impacto dos estilos de lideranga no
bem-estar tendem a ser mais pronunciado nos participantes do sexo feminino, o que
suportou a hipdtese que postulava que os estilos influenciavam de forma distinta o bem-
estar dos homens e das mulheres. No entanto, estes resultados ndao vao ao encontro do
gue é mencionado na literatura, visto que esta menciona que ndo existem diferencas
significativas entre homens e mulheres (Lutz et al., 2023). No que diz respeito ao nivel
académico, o impacto verificou-se mais acentuado naqueles com nivel académico basico
ou secunddrio, algo que ndo foi possivel relacionar com a literatura, pois ndo foram
encontrados estudos que verifiguem esta associacdo. Deste modo, no presente estudo,
em ambos os casos, tanto o foco nos resultados, como o foco nas pessoas constituiram

preditores positivos e significativos do bem-estar.

5.2 Impacto dos comportamentos da confianga no bem-estar

No que diz respeito a relagdao entre os comportamentos da confianca e o BET, os
resultados obtidos corroboraram as hipdteses formuladas, confirmando o impacto
significativo da confianca no bem-estar dos colaboradores. Para tal, a andlise estatistica
foi estruturada em trés etapas, com o proposito de avaliar, de forma distinta, a
influéncia das trés dimensdes da confianca: a confianga organizacional, a confianca na

chefia e a confianga nos colegas.

Relativamente a confianca organizacional, verificou-se que esta apresenta um efeito

positivo e estatisticamente significativo no bem-estar dos colaboradores, confirmando
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a hipotese tedrica previamente estabelecida. De forma idéntica, as dimensdes da
confianga na chefia e da confianga nos colegas evidenciaram também contribuicdes
positivas e significativas para a explicacdo do BET dos trabalhadores. Desta forma, e de
acordo com o que é referido na literatura, as relagdes laborais baseadas na confianca
constituem um fator facilitador para a seguranca psicoldgica dos colaboradores, que se
reflete na sua saude fisica e mental, aumentando o seu nivel de felicidade no trabalho

(Lv et al., 2022).

Adicionalmente, com o intuito de aprofundar a compreensdo desta relacdo,
procedeu-se a analise das dimensdes da confianca em fun¢do do sexo e do nivel
académico dos participantes. Os resultados obtidos mantiveram-se consistentes em
todas as subamostras analisadas, uma vez que tanto na divisdo por sexo, como por nivel
académico, todas as dimensdes da confianca revelaram ter impacto positivo e
estatisticamente significativo no bem-estar dos colaboradores. Estes dados indicam que
o efeito da confianca no bem-estar se verifica de uma forma robusta,
independentemente, das caracteristicas sociodemograficas dos participantes.
Interligando estes resultados com a literatura existente sobre o tema, foi possivel
verificar que vdo ao encontro do que é referido na mesma, uma vez que diversos estudos
comprovam o impacto da confianca no bem-estar dos trabalhadores, quer por sexos,

guer por niveis académicos.

Em consonancia com a literatura existente, os resultados deste estudo reforcam a
relevancia da confianga como uma varidvel central no funcionamento organizacional,
uma vez que potencia a cooperacao, facilita a partilha de informacdo, promove relacdes
interpessoais saudaveis e, consequentemente, contribui para niveis mais elevados de
satisfacdo profissional, de produtividade e de compromisso organizacional (George et

al., 2021).
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6. CONCLUSAO

A presente investigacdo teve como principal objetivo aprofundar o impacto dos
estilos de lideranga e da confianga no bem-estar dos colaboradores. Através da revisao
da literatura foi possivel identificar alguns estudos que abordavam os temas
mencionados e que identificaram diferentes formas de como os estilos de lideranga e a
confianca impactam o BET. Tendo por base os mesmos, foi possivel efetuar

comparagdes com os resultados obtidos.

De um modo geral, os resultados demonstraram que tanto os estilos de lideranga,
como a confianca, exercem um impacto positivo no bem-estar dos trabalhadores. No
que concerne aos estilos de lideranga, é possivel evidenciar que ambos os estilos
analisados revelaram possuir um impacto positivo no bem-estar dos colaboradores.
Estes resultados refletem o que é descrito na literatura, visto que os estudos mencionam
gue o BET é resultado da forma como os lideres gerem os seus liderados, assim como,
do modo como comunicam com estes e de como equilibram a orientagdo para os
resultados e para as relagdes interpessoais. Assim sendo, no presente estudo, apesar de
terem existido varidveis que ndo se provaram significativas no bem-estar,
especificamente relacionadas com o estilo de lideranca orientado para os resultados, foi
possivel comprovar que, independentemente do estilo utilizado, a lideranca é um fator
determinante para o bem-estar. Desta forma, os lideres devem promover o equilibrio
entre o foco nos resultados e o foco nas pessoas, através de um ambiente de trabalho
seguro com base na confianca e no bem-estar dos trabalhadores. Ao aplicar estas
medidas, o bem-estar laboral vai aumentar e, consequentemente, este vai contribuir

para o crescimento dos resultados da organizagao.

Por outro lado, no que diz respeito a confianga, os resultados confirmaram que as
trés dimensdes analisadas da mesma sdo fatores determinantes para o bem-estar. Os
resultados vdo ao encontro do que é mencionado na literatura, visto que esta descreve
a confianga como um aspeto essencial para a satisfagdo, para o compromisso e para a
coesdo no contexto laboral. Deste modo, esta investigacdo veio aprofundar o

conhecimento sobre a relevancia que a confianca possui no BET, uma vez que exerce
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um papel fundamental para o sucesso das organiza¢des atuais. Isto acontece porque
quando os niveis de confianga dos colaboradores sao elevados, o desempenho dos
mesmos aumenta e os resultados da empresa sdo, igualmente, superiores. Assim sendo,
é importante que as organizagdes contribuam para que os niveis de confianga dos seus

colaboradores sejam elevados.

Por fim, é possivel concluir que os estilos de lideranca e a confianga sdo fatores
determinantes para o bem-estar dos trabalhadores, mas também para o bem-estar das
organizacdes. Por essa razao, empresas que adotem estilos de lideranca equilibrados e
que contribuam para o aumento dos niveis de confianca dos seus trabalhadores, vao ser

empresas melhores e mais eficientes.

6.1 LimitagOes e recomendagdes para investigagoes futuras

Ainda que o presente estudo tenha conseguido dar resposta aos objetivos propostos,
assim como demonstrado e reforgado o impacto dos estilos de lideranga e da confianga
na promogdo de um ambiente de trabalho positivo, este apresentou algumas limitagdes.
Neste sentido, um dos aspetos importantes a mencionar prende-se com o facto de a
amostra ter sido recolhida apenas no contexto portugués. Este aspeto é pertinente, na
medida em que, com esta delimitacdo geografica, a possibilidade de generalizar os
resultados a outras realidades e/ou a outros contextos organizacionais é restringida.
Além disso, outra limitacdo do presente estudo, esta relacionada com o desequilibrio
existente na composicao dos participantes, nomeadamente, ao nivel do sexo, visto que
o numero de individuos do sexo feminino era substancialmente mais elevado (73%).
Assim sendo, ainda que os dados, apds testados, tenham sido considerados adequados
para as analises, a homogeneidade da amostra podera comprometer, de determinado

modo, os resultados obtidos.

Ainda a respeito das limitacdes, o formato de autorrelato utilizado no questionario
pode contribuir para enviesamentos. Ainda que as questdes tenham sido elaboradas de
forma a garantir que fossem entendidas amplamente, a possibilidade de existir

interpretacdes distintas esta presente, uma vez que estas podem resultar de fatores
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como o nivel de escolaridade, a idade e a subjetividade dos participantes, por exemplo.
Outro fator que pode ser considerado uma limitagcdo, é o facto deste estudo ser
transversal, ou seja, os dados foram todos recolhidos num Unico momento. Contudo,
ainda que tenham sido identificadas associagdes entre os estilos de lideranga e a
confianca no bem-estar, devido ao desenho desta investigacdo, ndo foi possivel
estabelecer relagdes de causalidade entre as varidveis e nem observar possiveis

mudancas ao longo do tempo.

Por outro lado, da presente dissertacdo surgem também algumas recomendacdes
para investigacdes futuras, sendo que as primeiras sugestdes estdo relacionadas com as
limitagcOes encontradas nesta. Neste sentido, seria importante controlar a amostra, isto
é, adquirir uma amostra mais heterogenia em termos do sexo dos participantes, de
modo a contribuir para uma maior representatividade. De seguida, tornar este estudo,
num estudo longitudinal seria uma mais-valia, uma vez que seria possivel acompanhar
a evolucdo das varidveis com o decorrer do tempo. Assim, seria também possivel
aprofundar o conhecimento acerca desta tematica, compreendendo o impacto efetivo
dos estilos de lideranga e da confianga no bem-estar no trabalho dos individuos, assim
como, observar de que forma é que estas se influenciam com o longo do tempo. Por fim,
seria pertinente e interessante integrar lideres na amostra, com o objetivo de obter a
perspetiva dos mesmos acerca desta tematica e de, consequentemente, efetuar

comparagdes com a perspetiva dos colaboradores.
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ANEXOS

Anexo A - Questionario Impacto do Estilos de Lideranga e da Confianga Organizacional

no Bem-Estar no Trabalho

Impacto dos estilos de lideranga e da
confianga organizacional no bem-estar
no trabalho

Caro (a) participante,
O presente questionario integra um estudo académico no ambito do Mestrado em Gestao

de Empresas da Universidade da Maia (UMAIA). O objetivo do mesmo visa analisar o
impacto dos estilos de lideranga e da confianga organizacional no bem-estar no trabalho.

A sua participacao € voluntaria, anonima e os dados recolhidos serao utilizados
exclusivamente para fins académicos, garantindo a total confidencialidade das suas

respostas.
O tempo estimado para o preenchimento é de, aproximadamente, 10 minutos.

A sua contribuicao € essencial para o sucesso da investigacao.
Agradeco desde ja a sua colaboracao.

* Indica uma pergunta obrigatoria
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Sexo *

() Feminino

() Masculino

Idade *

] 1825
L] 2535
[] 3540
[] +40

Grau de escolaridade *

() 6°ano
Q% ano
12* ano

Licenciatura

Mestrado

ONONONONO,

Doutoramento



1. Confic gue & organizagdo cumpre com o gue promete aos colaboradores. *

[[] Discordo totalmente

[[] Discorda

[[] Méo concordo nem discordo
[[] Concorda

[[] Cencordo totalmente

2. Acredito que a minha organizagéo age de forma &tica e transparents. *

[[] Discordo totalmente

[[] Discordo

[[] Méo concordo nem discordo
[[] concorda

[[] Concordo totalmente

3. Sinto que a organizagéo s& preccupa com o bem-estar dos s2us funcionérios. *

[[] Discordo totalmente

[[] Discordo

[[] Méo concordo nem discordo
[[] Concorda

[[] Cencordo totalmente

4. Pogso contar com o meu lider para me apoiar em situagdes dificeis. *

[[] Discordo totalmente
[[] Discordo
|:| Néo concorda nem discordo

[[] Cencorda

|:| Concardo totalmente

5. Confio gue o meu superior toma decisdes justas. *

[[] Discordo totalmente

[[] Discordo

[[] Méo concordo nem discordo
[[] Cencorde

|:| Concardo totalmente
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&. O meu lider é coerente entre o que diz e faz. *

[] Discardo totalmente

[] Discorda

[[] M&oconcordo nem discordo
[] Cencordo

|:| Concordo totalmente

7. O lider da empresa respeita 03 compromissos assumidos. *

[] Discardo totaimente

[] Discorda

[[] M&oconcordo nem discordo
[] Concordo

|:| Concordo totalments

8. Confio que o3 meus colegas cumprem com as suas responsabilidades. *

[] Discordo totaimente

[] Discorda

[[] M&oconcordo nem discordo
[] Concordo

|:| Concordo totalments

3. Os membros da minha equipa sdo honestos entre eles. *

[] Discordo totaimente

[] Discorda

[[] M&oeencardo nem discordo
[] Concordo

|:| Concordo totalments

10. Sinto-me & vontade para partilhar as minhas preccupagtes com os meus

colegas, sem receio.

[] Discerdo totalmente

[] Discordo

[] Méo concordo nem discordo
] Coneordo

[] Cencerdo totalmente

&
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11. Exizste um clima de respeito & integridade entre 0z membros da equipa. *

[[] Discordo totalmente

[] Discordo

[[] W&o concordo nem discordo
[] Concorda

|:| Concordo totalmente

12. Congidero gque o meu trabalho tem significado e ufilidade. *

[[] Discordo totalmente

[] Discorda

[[] W&o concordo nem discordo
[] Concorda

|:| Concordo totalmente

13. Sinto-me entusiasmado com agquilo que fago neste trabalho. *

[[] Discordo totalmente

[] Discorda

[[] Mo concordo nem discordo
[] Concorda

|:| Concordo totalmente

14. Estou orgulhoso(a) com aquilo que fago no meu trabalho. *

[] Discordo totalmente

[] Discorda

[[] W&o concardo nem discordo
|:| Concorda

|:| Concordo totalmente

15. Sinto que o meu frabalhe contribui para o meu crescimento pesscal. *

[] Discordo totalmente

[] Discorda

[[] W&o concerdo nem discordo
|:| Concorda

|:| Concardo totalmente
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16. Tenho oportunidades de usar e desenvolver az minhas capacidades. *

[] Discerdo totalmente

[] Discordo

[] W&o cencordo nem discordo
|:| Concorda

[] Cencorda totalmente

17. Existe um bom companheirizmo com o= colegas de trabalho. *

[] Discerdo totalmente

[] Discordo

[] W&o cencordo nem discordo
|:| Concorda

[] Cencorda totalmente

1B. Goslo da organizagio que represento & do seu funcionamento. *

[] Discerdo totalmente

[] Discordo

[] W&o cencordo nem discordo
|:| Concorda

[] Cencorda totalmente

19. Sinto-me motivadol{a) a enfrentar oz desafios profissionais. *

[] Discerdo totalmente

[] Discordo

[] W&o cencordo nem discordo
|:| Concorda

[] Cencorda totalmente

20. O meu trabalho é coerente com oz meus valores e objetivos profissionais. *

[] Discerdo totalmente

[] Discordo

[] W&o cencordo nem discordo
|:| Concorda

[] Cencorda totalmente
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21. Sinto que sou reconhecidola) pela qualidade do meu dezempenha. *

[] Discordo totalmente

[] Discorda

[[] Méa cencordo nem discordo
|:| Concordo

[[] Concordo totalmente

22,0 meu superior demonstra integridade tanto em interagdes pessoais como *
profizsionais.

[[] Discordo totalmente

[] miscordo

[[] W&o concordo nem discordo
[] Ceoncorda

[[] Cencordo totalments

23. 0 meu lider estéd genuinamentes interessado no meu bem-estar e preocupa-se *
quando exponho um problema.

[[] Discardo totaimente

[] Discordo

[[] M&o concordo nem discordo
|:| Concordo

[[] Concordo totalmente

24. 0 meu superior cria um ambiente de confianga entre oz membros da *
organizagao.

[[] Discordo totalmente

[] Discorda

[[] Méa cencordo nem discordo

[[] concorda

[[] Concordo totalmente

25. 0 meu superior promove um ambiente onde novas ideias sdo bem-vindas e *
valorizadas.

[[] Discordo totalmente

[] miscordo

[[] W&o concordo nem discordo
[] Ceoncorda

[[] Cencordo totalments



26. O meu lider promove a criativade e inovagéo entre oz membroz da *
organizagao.

[[] Discordo totalmente

[] Discordo

[[] W&o concordo nem discordo

|:| Concordo

[ Cencorda totalmente

27. 0 meu lider intervém apenas guando o= padrdes ndo sdo cumpridos. *

[[] Discordo totaimente

[] Discordo

[[] W&o concordo nem discordo
[] cencorda

[] Concordo totalmente

28. 0 meu lider deixa claro o que cada um pode esperar/receber quando as *
metas de performance =ao alcancadas.

[[] Discordo totalmente

[] Discordo

[[] W&o concordo nem discordo
[] concorda

[ Cencorda totalmente

29. 0 meu lider utiliza regras e sangdes para garantir o cumprimento de tarefas. *

[[] Discordo totaimente

[] Discordo

[[] W&o concordo nem discordo
[] cencorda

[] Concordo totalmente

30. O meu lider acompanha de perto fodos os processos para garantir que néo *

OCOITEMm errcE.

[[] Discordo totalmente

[] Discordo

[[] W&o concordo nem discordo
[] concorda

[ Cencorda totalmente




