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“Socrates: And is not the bodily habit spoiled by
rest and idleness, but preserved for a long time

by motion and exercise?

Theatetus: True”

Theaetetus, Plato, ca. 369 A.C.
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Resumo

Através da premissa “o exemplo dos lideres na promogdo do Wellbeing dos seus
seguidores através da atividade fisica”, procura-se debater a relagéo entre trés temas —
a atividade fisica do colaborador; o bem-estar subjetivo e a lideranga transformacional.
Dentro destes, existem particularidades que direta ou indiretamente os ligam,
nomeadamente, os potenciais contributos da atividade fisica no bem-estar das pessoas,
ou o impacto da lideranca transformacional nesse bem-estar. Levanta-se a questao de
saber se as organizagbes representam meios ou veiculos através dos quais as
sociedades e comunidades podem combater o sedentarismo que se abate sobretudo,
nos ambientes de trabalho do tipo escritorio e onde os seres humanos passam, em
média, a maior parte do seu tempo de vida. Entdo, qual sera o papel dos lideres
transformacionais na criagdo de estratégias de atividade fisica por via das
organizagdes? Podem estes lideres e suas organizagdes ser catalisadores para o
combate ao sedentarismo, beneficiando assim com o aumento do bem-estar dos seus
colaboradores e equipas?

Através dos resultados obtidos num questionario a 71 pessoas, que junta métricas
de atividade fisica, bem-estar subjetivo e lideranga transformacional, procura-se saber
qual a relagdo entre estes topicos, questionario esse distribuido junto de pessoas que
trabalham no setor dos servigos ou, mesmo que no seio da industria da manufatura, que
trabalham nos servigos administrativos em ambiente de escritério. Essa relagao foi
calculada através do coeficiente de correlagao de Pearson.

Os resultados obtidos apontam para a inexisténcia de uma relagdo entre a
lideranga transformacional, a atividade fisica do colaborador e entre esta e o bem-estar
subjetivo dos inquiridos. Contudo, ha uma relagdo positiva entre a lideranga
transformacional e o bem-estar subjetivo dos colaboradores.

Assim, a excecao da relagcdo entre a lideranga transformacional e o bem-estar
subjetivo, ndo se confirmam as hipoteses tedricas apontadas pela literatura, mas
deixam-se algumas pistas para futuras pesquisas no sentido de utilizar escalas mais
densificadas e dindmicas que possam aferir com mais detalhe da relagao entre estes
topicos. Também a relagéo entre a lideranga transformacional e a atividade fisica deve
ser mais aprofundada teoricamente.

Palavras-chave: atividade fisica do colaborador; liderancga transformacional; bem-
estar subjetivo; lideranga; bem-estar
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Abstract

Using the premise ‘the exemple of leaders in the promotion of the Wellbeing of
their followers through physical activity”, this work seeks to debate the relationship
between three main topics — employee physical activity; subjective wellbeing; and
transformational leadership. Within these themes, there are particularities that directly or
indirectly connect them, namely, the potential contributes of physical activity on people’s
wellbeing or the impact of transformational leadership on that same wellbeing. A question
arises regarding the role of organizations as a mean or a vehicle through which societies
and communities can fight the sedentarism that is mainly present in office type working
environments where human beings spend on average most of their living time. What is
then the role of transformational leaders in creating physical activity strategies through
organziations? Can these leaders and their organizations be catalysts in the fight against
sedentarism, creating a two-way benefit by raising their employee and team’s wellbeing?

Using the results gathered from a questionnaire on 71 people, that couples
physical activity, subjective wellbeing and transformational leadership metrics, this work
seeks to understand the relationship between these topics, distributed along people that
work in the service sector and the manufacturing industry’s administrative office jobs.
That relationship was calculated using the Pearson correlation coefficient (r).

The results point to the inexistence of a relationship between transformational
leadership and employee physical activity and the latter and the subjective wellbeing of
the respondents. However, a positive relationship between transformational leadership
and subjective wellbeing of the employees was found.

Therefore, the theoretical hypotheses identified by the literature were not
confirmed, except for the relationship between transformational leadership and
subjective wellbeing, but some clues are discussed regarding future research, mainly
regarding the utilization of more specific and dense scales that can assess with more
detail of the relationship between these topics. A more in-depth study of the relationship
between transformational leadership and physical activity is also suggested.

Keywords: employee physical activity; transformational leadership; subjective well-
being; leadership; wellbeing
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1.Introducao

1.1. Indicacao do Tema e Justificagao

Historicamente falando, a Humanidade atravessa o periodo de maior prosperidade
e conhecimento que alguma vez experienciou. Temos o Mundo disponivel, ao alcance
de um clique, em dispositivos que tém centenas ou milhares vezes mais poder de
computacdo e de armazenamento de informacédo do que o sistema informatico Apollo
Guidance Computer (AGC) utilizado pela NASA na primeira misséo a Lua, abordo da
Apollo 11 (Kendall, 2019).

No entanto, mesmo que tecnologicamente e cientificamente falando
atravessemos a nossa melhor era enquanto espécie, a verdade € que o ser humano se
tem distanciado cada vez mais daquilo onde realmente reside todos os dias — 0 seu
Corpo € a sua mente.

O desenvolvimento econdmico que se tem verificado nas ultimas décadas a nivel
mundial tem contribuido para o correspondente aumento dos niveis de inatividade fisica,
sendo que em alguns paises, esse nivel de inatividade fisica pode chegar até aos 70%
da populagédo, nomeadamente, gragas as mudangas nos meios de transporte utilizados,
a crescente disseminagado da tecnologia, a alteragdo dos valores culturais e ao aumento
da urbanizagéo (OMS, 2018).

A crescente diminuigdo da atividade fisica nos seres humanos podera levar ao
aumento de custos a todos os niveis, designadamente, nos sistemas de saude, no
ambiente, no desenvolvimento econoémico, no bem-estar das comunidades e na
qualidade de vida (OMS, 2018).

A OMS recomenda, no Plano de Agao Global para a atividade fisica 2018-2030,
que se atue em quatro vertentes para aumentar os niveis de atividade fisica da
populagcdo mundial — Criar Sociedades Ativas; Criar Ambientes Ativas; Criar Pessoas
Ativas; Criar Sistemas Ativos — sendo que a atuagao nessas quatro vertentes necessita
de ser feita através de uma abordagem integrada e sistematica, utilizando os multiplos
intervenientes e parceiros da sociedade, numa resposta coletiva e coordenada nos
contextos politicos, legislativos e comunitarios onde as pessoas vivem, trabalham e se
divertem diariamente. Através deste plano, a OMS pretende reduzir a inatividade fisica
a nivel global em 10% até 2025, e em 15% até 2030 (OMS, 2018).
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Estas diretrizes estdo também plasmadas regionalmente, no nosso pais, por
exemplo, na ENPAF 2016-2025 da DGS portuguesa.

A DGS propde uma aproximagao a tematica do aumento da atividade fisica de
forma interligada, em duas perspetivas: top-down, através das entidades e instituicdes
centrais e bottom-up, através dos atores no terreno, as entidades, organizacdes e
instituicdes locais, que permitam uma maior flexibilidade e adaptagao local e regional,
assim como, uma maior eficiéncia na implementacao das politicas para cumprimento
dos objetivos de aumento da atividade fisica em Portugal.

Cabe assim a toda a sociedade promover a importancia da atividade fisica e
iniciativas que a tornem uma realidade, através de uma o6tica de “Health in All Policies”
— a saude em todas as politicas — que enquadrem a atividade fisica em todas as fases
do ciclo de vida do ser humano, independentemente do seu contexto (DGS, 2016).

Ora, o ser humano gasta a maior parte do seu dia no trabalho, devido ao facto de
ser a atividade que garante o seu sustento e um dos pilares da sua satisfagéo pessoal,
do seu sentimento de autorrealizacio, autoconfianca e de produtividade, que estdo na
génese do seu bem-estar.

Contudo, a medida que a sociedade evoluiu cientifica e tecnologicamente, o
trabalho profissional do ser humano passou a ser maioritariamente intelectual, sendo
substituido pela robdtica e automagéao nos trabalhos fisicos. O ser humano, agora cada
vez mais restrito a trabalhar nos setores secundario e terciario da economia, com
profissdbes maioritariamente executadas em ambiente de escritdério, num contexto
fechado e exigindo pouco ou mesmo nenhum esforgo fisico, estd a tornar-se
excessivamente sedentario durante o tempo de trabalho.

Tal como foi elencado em paragrafos anteriores, estas estratégias de promogao
de estilos de vida mais saudaveis bottom-up, geram uma enorme oportunidade para
discutir, no ambito da Gestéo, qual o papel das organizagdes na promogao de estilos de
vida mais saudaveis, fisica e mentalmente: veja-se que o ponto 3.6. da ENPAF, inserido
no Objetivo 3 — Trabalho Intersetorial, considera da maior importancia que as instituicbes
de saude criem parcerias com as empresas e as associagdes empresariais portuguesas
para se encontrarem estratégias que promovam a atividade fisica e diminuam o
sedentarismo dos seus colaboradores, nomeadamente, através da criagao de rotinas
em que se realizem exercicios simples, adaptados ao espaco existente, a deslocagao
ativa para o trabalho, e outros estimulos e incentivos que contrariem a légica sedentaria
no trabalho, ainda muito presente em Portugal. Isto também & verdade para a atividade
fisica fora do trabalho (DGS, 2016).
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Falarmos da promog¢ao de um trabalho menos sedentario é referirmo-nos também
a uma atividade profissional que promova o bem-estar das pessoas e em que 0s seus
lideres das entidades empregadoras estejam comprometidos na promog¢do e na
influéncia desse mesmo bem-estar junto dos seus seguidores. Sdo essas as bases para
que estas estratégias de promogéo de atividade fisica encontrem o sucesso, porque
elas pressupdéem a mudancga de crencgas e atitudes, tanto dos lideres como dos seus
seguidores, paralelamente focando essas crengas e atitudes para a mudanga dos
paradigmas do bem-estar e da saude mental no trabalho, melhorando
concomitantemente os indices de bem-estar das comunidades.

Para tal, € necessario conhecer e aprofundar melhor os estilos de lideranca que
permitam a mudanca de crengas e atitudes, que encaixam melhor na promogao de um
trabalho mais fisicamente ativo e que se preocupam com a forma como o bem-estar das
pessoas nas organizagdes (e na sua vida) se manifesta.

A atividade fisica no seu sentido lato, que se diferencia do desporto, é
extremamente abrangente e pressupde a movimentagcdo do nosso corpo durante um
determinado periodo de tempo, o que resulta no gasto de energia, movimentagao essa
que produz beneficios tanto a nivel fisico, como a nivel mental. A atividade fisica ja &
vista por alguns autores (Calderwood et al., 2015) como um recurso especifico para
melhorar o bem-estar e a performance no trabalho pelos empregadores — explorar-se-a
o conceito de employee physical activity neste sentido.

A lideranca € uma caracteristica e uma atitude psicoldgica ha muito estudada no
seio da Gestédo. Contudo, as novas aproximagodes e teorias da lideranga apontam-nos
para uma descentralizacdo da lideranca, de uma estruturagao do poder de decisdo de
forma menos rigida e da necessidade de pautar as relagbes organizacionais com base
na humanidade. Também mais a frente ira ser apresentado e discutido como é que a
lideranga transformacional podem ser a chave para a promog¢ao de um trabalho menos
sedentario (Andron, 2013).

A atividade fisica e a lideranca transformacional devem por isso estar focados em
melhorar o bem-estar dos colaboradores, na medida em que esta esta de facto
relacionada com uma melhoria das rela¢des sociais dentro de uma organizagédo, mas
também da performance individual de cada pessoa, consequéncias essas que se
refletem, no fim, na melhoria dos resultados das organizagdes, das relagdes sociais
entre as pessoas que delas fazem parte. Contudo, é necessario discutir as formas e os
enquadramentos que permitem organizar e reunir 0os recursos que um ambiente de

trabalho proporciona, a varios niveis, por forma a que possamos perceber como é que
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a atividade fisica e a lideranga transformacional podem ser integradas no dia a dia das
organizagdes, com o objetivo final de melhorar o bem-estar das suas pessoas. Iréo ser
discutidos varias perspetivas de enquadramento desses recursos, assim como as
relacdes entre o bem-estar, a saude e as organizagdes. Tudo isto, na ética do bem-estar
subjetivo, e daquilo que as pessoas consideram que devem ser 0s seus ideias e visdes
de vida, respeitando assim a sua autonomia e suas vontades.

Entao, dai nasce uma questao: como podem os lideres promover o bem-estar dos
seus sequidores através da atividade fisica?

Tendo em conta o que foi dito até agora, os temas da atividade fisica, da lideranga
transformacional e do bem-estar subjetivo do colaborador, serdo aprofundados, assim
como a relagéo entre estes diferentes conceitos, procurando perceber a forma como se
relacionam, e confronta-los com uma pequena amostra de dados recolhidos através de
questionarios respondidos sobre aqueles, no contexto laboral portugués do setor dos
servicos.

1.2. Objetivos do Trabalho

A atividade fisica, a lideranga transformacional e o bem-estar subjetivo sdo temas
da Gestdo que potencialmente se podem interligar entre si e por essa razdo, ao
estudarmos cada um destes temas individualmente, ficaremos munidos de um melhor
conhecimento para os relacionar teoricamente e para os relacionar com dados do
mundo real.

O primeiro objetivo deste trabalho passa por enquadrar teoricamente cada um dos
temas, de forma singular, com especial énfase, nos temas do bem-estar e da lideranga,
no bem-estar subjetivo e na lideranga transformacional, respetivamente, encontrando-
se estes ultimos em voga na literatura académica. Ja na atividade fisica, é importante
entender se a mesma se refere a pratica de um desporto, ou, pelo contrario, se a mesma
pressupde uma realidade mais simples quanto influenciar pequenas atitudes do dia a
dia, explicando as pessoas os seus beneficios a longo prazo, e introduzindo praticas ao
alcance de todas as pessoas, sem descurar as vicissitudes de cada individuo.

O segundo objetivo deste trabalho prende-se, no seguimento do estudo individual
de cada tema, com a forma como os trés se relacionam. Isto é, numa espécie de
pensamento em cadeia, como é que promovermos a atividade fisica numa organizagao
podera influenciar o bem-estar das pessoas que nela trabalham, e de que forma podem
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os lideres, responsaveis ultimos pelo cumprimento de uma visdo, de uma missao e de
determinados valores dentro das mesmas, ser os principais impulsionadores na
promocao de um trabalho menos sedentario.

Nesta parte do trabalho, serdo formuladas algumas hipoteses, tendo em conta a
relagdo entre os trés temas, para que o trabalho possua um fio de condutor I6gico e para
que no fim emerja uma contribuigao para elucidar a literatura académica nos préximos
trabalhos relacionados com este tema.

Por ultimo, e introduzindo uma indole mais pratica, o terceiro objetivo é o de
confrontar os resultados de um questionario baseado em meétricas utilizadas pelos
académicos dos trés temas aqui em estudo com a relagdo tedrica encontrada entre
estes, de forma a perceber se existem pontos de contacto entre a atividade fisica, a
lideranga e o bem-estar, questionario esse langado junto de equipas de colaboradores
de diversas empresas portuguesas do setor dos servigos. Nesta fase, serdo
relacionados os dados através da ferramenta SPSS da /BM, de onde poderemos retirar
algumas conclusdes estatisticas, que enriquecem este estudo, para futuras pesquisas.

1.3. Metodologia adotada

Numa primeira fase, por forma a elaborar uma sinopse tedrica de todos os temas
aqui abordados, foi feita uma pesquisa de literatura, utilizando a plataforma Web of
Science, com as suas ferramentas de filtragem e utilizando diversos termos de pesquisa,
de acordo com cada tema abordado neste trabalho. Dessa pesquisa, foram
selecionados os respetivos artigos considerados mais importantes para esta
dissertacdo, tendo sido elaborada uma revisao de literatura, com a respetiva leitura e
resumo das ideias essenciais de cada artigo, que ajudou na elaboracdo das hipéteses
formuladas.

Numa segunda fase, foi elaborado um questionario, distribuido dentre varias
pessoas no seio de setor dos servicos de varias empresas portuguesas, com recurso
as redes sociais. De seguida, tendo em conta os resultados do questionario, que juntou
varias escalas para aferir dos niveis de atividade fisica, lideranga transformacional e
bem-estar subjetivo individualmente, e com recurso a ferramenta IBM SPSS, os
resultados do questionario referido foram analisados por meio de estatistica inferencial,

mais concretamente, utilizando o coeficiente de correlagdo de Pearson, para tentar
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perceber a associacio entre as trés hipoteses formuladas, tendo também sido feita uma
analise descritiva, por forma a obter um panorama geral sobre a amostra selecionada.

Por fim, os resultados foram confrontados com as hipéteses, e dai, foram retiradas
as devidas conclusdes e encontradas as devidas limitacbes deste estudo, terminando
com algumas dicas para a futura pesquisa sobre o tema.

1.4. Estrutura geral do Trabalho

Este trabalho é composto por trés partes. Uma, de revisao de literatura, onde os
temas tedricos sao discutidos individualmente e trés hipéteses de relacéo entre os trés
sdo formuladas, resultado da pesquisa de literatura elaborada.

A segunda parte é composta pela discussao da metodologia das escalas utilizadas
no questionario, e por que razao foram escolhidas e utilizadas para efeitos do estudo
plasmado nesta dissertacéo.

A terceira e ultima parte, envolve a discussao do tratamento e analise dos dados
recolhidos através do questionario, utilizando a ferramenta IBM SPSS, explicando o
método de analise dentro dessa ferramenta e, consequentemente, os resultados obtidos
dessa analise, que formulardo as conclusdes finais, procurando respostas para as
hipoteses formuladas em sede da revisédo de literatura e onde se abrira a possibilidade
de refletir sobre as pistas para a pesquisa futura sobre este tema e as limitagées de que
este trabalho possa padecer.
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2. Enquadramento Teodrico

2.1. Atividade Fisica do Colaborador

O conceito de atividade fisica pode ser definido como qualquer movimento
produzido pelos musculos esqueléticos que resulte num gasto de energia pelo corpo.
Esse gasto de energia pelo corpo € medido em quilocalorias (kcal - quilocalorias) e a
atividade fisica pode ser dividida, ou categorizada, em atividade fisica ocupacional, de
desporto, de condicionamento, doméstica, ou qualquer outra atividade que envolva
movimento, num contexto de lazer, de trabalho e, até mesmo, durante o sono
(Caspersen et al., 1985).

A atividade fisica engloba, assim, de forma ampla, os movimentos que um corpo
produz ao longo de um dia. Nessa lista incluem-se, mas néo sé, a simples locomogao
por necessidade, por lazer, por trabalho e também a locomogao na pratica de um
desporto, que nao mais é a pratica de atividade fisica a um nivel profissional, com um
objetivo primordialmente competitivo (Caspersen et al., 1985).

Diferentemente, o conceito de exercicio representa um subtipo de atividade fisica,
que é planeado, estruturado e repetitivo, e tem como finalidade ou objetivo intermédio
melhorar ou manter a condigao fisica.

No que diz respeito ao conceito de condigao fisica, esta representa os atributos
relacionados com a saude e as habilidades fisicas de cada pessoa, que podem ser
medidas através de determinados testes fisicos (Caspersen et al., 1985).

Além das categorias acima mencionadas, a atividade fisica também pode ser
subdividida, designadamente, quanto ao seu modo (aerdbico ou nao-aerdbico), a sua
dose (duragao e frequéncia) e a sua intensidade (leve; moderado; vigoroso). Tendo em
consideragao que a categorizagao da atividade fisica pode ser feita de muitas formas,
uma das categorias que mais interesse levanta para efeito deste trabalho é o da
atividade fisica do colaborador — em inglés: employee physical activity — esta pode
significar o envolvimento deste ultimo em atividade fisica, dentro e fora do contexto do
trabalho, com as suas variantes do modo, dose e intensidade (Calderwood et al., 2015).

O trabalho, particularmente o do setor dos servicos, é uma atividade
maioritariamente sedentaria, onde a grande maioria das pessoas, sobretudo nos paises
desenvolvidos, passam maior parte do seu tempo de vida (Buckley et al., 2015).
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Um estilo de vida sedentario, incluindo o tempo despendido no trabalho, sem
promover movimentos fisicos, € uma das principais causas de morbilidade e de
mortalidade, por via das doengas cardiovasculares, oncoldgicas e metabdlicas que
estdo diretamente associadas a essas causas (Buckley et al., 2015).

Para além do mais, o sedentarismo esta também relacionado com a degradagéao
da fungéo cognitiva do ser humano ao longo da sua vida. Tem vindo a emergir na
literatura a prova de que o sedentarismo provoca um declinio cognitivo no ser humano
por via de um mecanismo biolégico, tendo em conta que os periodos longos de
sedentarismo prejudicam o metabolismo da glucose e dos lipidos, estando este ultimo
mecanismo bioldgico identificado como o principal motor da saude cognitiva e do
surgimento da deméncia (Falck, et al., 2016).

Por outro lado, a atividade fisica tem-se vindo a demonstrar como tdo ou mais
eficaz do que a terapia medicamentosa no tratamento de 26 doencas, devendo a mesma
comegar a ser tida em conta nas politicas de saude publica dos paises (Pedersen &
Saltin, 2015). No caso das pessoas com mais de 50 anos, a atividade fisica, seja ela
através de intervengdes de, nomeadamente, exercicio aerobico, treino de resisténcia,
treino multicomponente e tai chi, através de sessdes de 45 a 60 minutos, com
intensidade moderada, obteve os melhores resultados na melhoria de 333 grandezas
de efeitos cognitivos. De todo o modo, todas as intervengdes de atividade fisica,
independentemente do modo, duragéo e intensidade, melhoraram de alguma forma as
capacidades cognitivas das pessoas, independentemente dos dominios e do estado
cognitivo das mesmas (Northey et al., 2017).

Com estes recentes entendimentos, as entidades empregadoras tém-se vindo a
preocupar cada vez mais com a diminuicdo do sedentarismo no trabalho, porque Ihes
permite oferecer aos seus colaboradores uma oportunidade de melhorar a sua salde e
0 seu bem-estar, o que pode levar a que, individualmente e coletivamente, os
colaboradores possam sentir e realizar o seu trabalho com uma atitude mais positiva e
saudavel (Calderwood et al., 2015). Em suma, a atividade fisica pode permitir a redugao
de custos de saude com os colaboradores, e permitir a constru¢do de um ambiente de
trabalho mais equilibrado e positivo, o que por si mesmo pode levar direta ou
indiretamente a uma melhoria da performance da organizagao.

Para além disso, foi também proposto que exista uma simbiose na relagdo entre
a atividade fisica, a performance no trabalho e a teoria da conservagao dos recursos
(TCR) — ou em inglés, conservation of resources (COR) theory. Esta ultima sugere que

as pessoas, ao investirem em recursos pessoais, contextuais, volateis ou estruturais no
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contexto laboral, 1) protegem-se contra a perda de recursos; 2) promovem a
recuperagao da perda dos mesmos; 3) instigam ao ganho de mais recursos (Calderwood
et al., 2020).

A atividade fisica tem impacto sobretudo nesses recursos variaveis, que sao
utilizados unica e exclusivamente uma vez, no curto prazo, e explicam como a pratica
de atividade fisica num determinado dia pode impactar positivamente o humor de uma
pessoa.

Acrescidamente, a atividade fisica também tem impacto nos recursos estruturais,
a longo prazo. Um exemplo disto reporta-se a melhoria da meméria, que por seu lado
melhora a capacidade de tomada de decisdo de uma pessoa e, como vimos, as funcdes
cognitivas das pessoas.

Alias, do ponto de vista cognitivo, a atividade fisica pode mesmo permitir aos
colaboradores desenvolver sentidos de mestria, autoeficacia e autoconfianca, que terao
posteriormente reflexo na performance e no bem-estar dos mesmos no seu trabalho
(Calderwood et al., 2015).

Outros autores, como Williams e French (2011), descobriram que as intervengdes
de atividade fisica que produziram efeitos mais significativos em termos de autoeficacia
e no comportamento de atividade fisica das pessoas aconteceram, designadamente,
quando — 1) as pessoas foram informadas sobre as consequéncias positivas dos
comportamentos de atividade fisica; 2) existiu um planeamento detalhado de quando,
onde e como € que um determinado comportamento de atividade fisica iria ser
executado; 3) se reforgou o esforgo e o0 progresso para a pratica de comportamentos de
atividade fisica, com especial foco nos pequenos sucessos e pequenas metas; 4) se
promoveu a observagdo dos pares a executar com sucesso os mesmos objetivos de
comportamento e comparar a propria performance com esses mesmos pares; 5) se
ensinou as pessoas sobre gestdo do tempo, por forma a que as mesmas se
dispusessem a guardar tempo para executar comportamentos de atividade fisica.

A atividade fisica permite melhorar a autoeficacia e expde os individuos a desafios
que lhes dao a oportunidade de desenvolver confianga e sentimentos de mestria, mas
White et al. (2017) descobriram que estes sentimentos de autoeficacia parecem mais
evidentes na atividade fisica praticada em tempos de lazer, ao contrario da atividade
fisica no trabalho ou em casa, muitas vezes cingidas ao caminhar.

A atividade fisica esta também relacionada com a motivacao que ela proporciona
as pessoas — contudo, a escolha na participagao por prazer € central na motivagao
autobnoma da pessoa, ja que a atividade fisica no trabalho pode ser vista como uma
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tarefa compulsoéria, forcada por outras pessoas, ou apenas produzida apenas no sentido
de receber uma recompensa. Os comportamentos motivados por escolhas autbnomas
sdo aqueles nas que se esperam resultados psicolégicos mais positivos, ao contrario
daquelas em que a motivagao é controlada, ou no pior dos casos, forcada. A atividade
fisica no trabalho esta altamente dependente dos fatores contextuais em que esse
trabalho esta inserido (White et al., 2017).

Dado que a autoeficacia esta inerentemente associada a adogao e manutengao
de comportamentos de atividade fisica em adultos saudaveis, conclui-se que é
imperativo que as técnicas de mudanga de autoeficacia sejam identificadas e incluidas
nas intervengdes de atividade fisica, para que as mesmas sejam mais eficientes e
proveitosas (Williams & French, 2011). Alias, a autoeficacia foi identificada como um dos
mais claros e principais fatores pessoais, relacionada com a expectativas de resultados
das pessoas e possui um papel importante como um fator mediador do apoio social nos
comportamentos de saude (Choi et al., 2017).

Todavia, apesar de ja se ter vindo a referir que a implementagéo de uma estratégia
de promogéao de atividade fisica dentro das organizagdes parece produzir resultados
positivos no bem-estar das pessoas, levanta-se a questao de saber como € que essas
intervencbes se devem desenrolar. Por exemplo, € mais facil implementar uma
estratégia de atividade fisica de baixa intensidade, mas maior volume, no contexto do
trabalho, mas por outro lado, € mais facil implementar uma estratégia de atividade fisica
de alta intensidade e pouco volume fora do contexto do trabalho. A esta questéo, juntam-
se outras, como por exemplo, o facto de parecer ser contraproducente que um
colaborador que faga um trabalho fisicamente extenuante seja abrangido por uma
estratégia de atividade fisica do colaborador (Calderwood, et al., 2015).

Por outro lado, Calderwood et al. (2015) explicam que no seguimento de se
perceber a forma como as estratégias de promogéao da atividade fisica nas organizagbes
devem ser executadas, estas devem ter em conta a teoria da autodeterminacgdo, na
medida em que, segundo a mesma, os colaboradores que seguirem as iniciativas de
atividade fisica por sua propria autonomia hipoteticamente possuirdo mais beneficios
daqueles que o fagam por via de uma participagao forgcada. A escolha pela participagao
em programas de atividade fisica inseridos numa organizagao devera tendencialmente
ser feita tendo em vista o prazer e a liberdade de escolha das pessoas, ja que os
comportamentos motivados por escolhas autdnomas sdo aqueles onde se registam
resultados psicoloégicos mais positivos, ao contrario daqueles cuja motivagdo é
controlada, ou mesmo for¢cada (White et al., 2017).

10
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Acrescendo a esse facto, é preciso também ter em conta que as pessoas inseridas
numa organizagao, que sejam menos saudaveis, podem sentir-se excluidas e ansiosas
com o facto de serem menos capazes do que outras pessoas mais saudaveis. Adotar
uma perspetiva de competicdo reduzida podera ajudar que os colaboradores mais
saudaveis possam servir de motivacado para que os colegas menos saudaveis se sintam
mais confortaveis a ouvi-los e a segui-los, e consequentemente, terem melhores
resultados de acordo com a estratégia de atividade fisica implementada pela
organizacao. Estabelecer objetivos individuais dentro das politicas de promogao da
atividade fisica € também uma boa forma para que os colaboradores se sintam mais a
vontade no controlo das suas experiéncias e nao se sintam tao afetados pela pressao
dos pares (Calderwood et al., 2015).

Além de tudo isso, como afirmam Calderwood et al. (2015), podera surgir a
necessidade do seguimento das variaveis fisiologicas, afetivas e cognitivas dos
colaboradores, antes, durante e apos a implementagao de estratégias de promocgao de
atividade fisica dentro de uma organizagdo, o que gera mais uma potencial limitagao
relacionada com a privacidade pessoal e a partilha de dados, nomeadamente, os
biométricos e de personalidade.

Os comportamentos de atividade fisica sao afetados por uma miriade de fatores,
nomeadamente, fatores pessoais, sociais e ambientais/contextuais (Heath et al., 2012).

A promogao de atividade fisica através da comunidade — a todos os niveis como
o nacional, regional e o local — pode ser um caminho a seguir e demonstra ter uma
elevada taxa de sucesso, mas para tal, a colaboragao devera ser intersectorial, com as
diregbes de saude nacionais a criarem sinergias com todas as pessoas e instituicdes
que compdem uma sociedade. Por exemplo, os programas concebidos para mudar
comportamentos de saude sdo caracterizados por possuirem uma intervencao
multicomponente e tém como objetivo incorporar a atividade fisica na rotina das
pessoas. Essas intervengdes incluem a implementagdo de objetivos, reforgo de
comportamentos através de autorrecompensa, a estruturacdo de resolucdo de
problemas sao exemplos deste tipo de programas individualmente concebidos (Heath
etal., 2012).

Também o apoio e o contexto social das pessoas esta inerentemente conectado
com a mudanga de comportamentos relacionados com a atividade fisica. Equacionar a
criacado de sistemas de buddies, contratos comportamentais entre os participantes e os
lideres desses programas e a formagao de grupos de apoios e clubes dentro de uma
determinada comunidade de pessoas, como por exemplo, os locais de trabalho, pode

1"
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ser uma excelente forma de promover a atividade fisica nas pessoas (Heath et al.,
2012).

Ja alguns autores como Edmunds et al. (2013) identificaram os locais de trabalho
como um grande potencial de palco para promover mais a atividade fisica, tendo para
tal estudado os efeitos de uma intervengao que treinou varios colaboradores para que
estes promovessem uma estratégia de aumento de atividade fisica junto dos seus
colegas e conhecer os resultados quantitativos e qualitativos dessa intervencgao,
nomeadamente a nivel fisico e de bem-estar psicolégico.

O estudo destes baseou-se na premissa dos natural helpers, pessoas que dentro
de um grupo social sdo automaticamente escolhidas por outras para conselhos, apoio
e outros tipos de ajudas e que conseguem servir de ponte entre os membros dessa
mesa rede social ou mesmo fora dela, numa perspetiva de educacao pelos pares,
criando um programa chamado “Workplace Activators” (WA).

O estudo contou com uma vertente quantitativa e qualitativa — métodos mistos —
com recolha de dados e um focus group separados entre 6 meses. Os WA receberam
formagdo e deles foi esperado que encorajassem 0s seus pares a participar nas
atividades da iniciativa WA, e a falar sobre os beneficios da atividade fisica, a ajudar os
participantes a estabelecer objetivos de atividade fisica, a organizar os participantes em
aulas de atividade fisica, desportos coletivos, caminhadas e idas ao ginasio. Os WA
gastaram cerca de 30 minutos por semana no seu papel, aos quais acresciam o tempo
como buddies de exercicio.

Para os resultados quantitativos, utilizou-se o questionario SWLS, um questionario
sobre os niveis de atividade fisica, uma questao sobre os niveis de saude fisica e ainda
o IMC.

Edmunds et al. (2013) descobriram que a iniciativa WA teve sucesso em aumentar
a atividade fisica dos participantes nos seis meses em que durou. Os participantes
mostraram maiores numeros em termos de horas despendidas a praticar atividade
fisica, e no focus group, todos reportaram uma maior consciéncia sobre o impacto da
atividade fisica nas suas vidas e também que aumentaram o tempo que gastam a fazer
mais atividade fisica.

Apesar de apenas 32% dos participantes, no final de 6 meses, reportarem estar a
cumprir as guidelines da iniciativa, o estudo é referente a pessoas com niveis de
atividade fisica reduzida, o que n&o deixa de ser uma boa percentagem. Sem prejuizo
disso, todos os participantes demonstraram uma atitude positiva face a atividade fisica,
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0 que aumenta a probabilidade de os mesmos participarem em outras iniciativas de
atividade fisica no futuro.

Ademais, passados os 6 meses em que o estudo durou, também a atividade fisica
se incorporou na cultura do trabalho das varias organizagdes abrangidas pelo estudo de
Edmunds et al. (2013), tendo o impacto da iniciativa WA difundido-se para além dos
seus participantes originais dentro das organizagdes referidas.

Hipotese 1: os niveis de atividade fisica dos colaboradores estdo associados ao
seu bem-estar e sentimentos de satisfagdo e harmonia no trabalho.

2.2. Lideranca Transformacional

A crise financeira de 2008 teve um grande impacto no panorama das empresas
a nivel mundial, seja do ponto de vista financeiro, do ponto de vista econdmico-social e
politico, tendo obrigado a que muitos paradigmas de liderangca e de gestdo nas
organiza¢gdes mudassem, assim como também as regras e a regulagdo do contexto
empresarial tiveram a necessidade de mudar. O préprio sucesso das empresas, pos-
crise financeira, passou a ser alcangado através do trabalho de equipas fortes, coesas
e altamente funcionais, ao contrario do sucesso individual, tdo recorrente no passado
(Andron, 2013).

Os novos negdcios e 0 novo contexto empresarial necessitam de novas regras
— essas novas regras podem paradoxalmente necessitar o0 menor numero de regras
possivel e aceitavel. O excesso de regulagdo nas organizagbes pode sufocar a
criatividade e a inovagéao, tendo em conta que se a organizagéo se focar apenas em
respeitar regras, as equipas e o pessoal irdo padecer e, consequentemente, a prépria
organizagao perdera também, com piores resultados e piores KPI's. As organizagdes
rigidas, cheias de procedimentos e regulamentos nunca serao criativas ou inovadoras,
e nao irdo conseguir adaptar as suas operagdes ao perfil dinamico e flexivel das
organizagdes do futuro (Andron, 2013).

A flexibilidade, a cooperacéo, a criatividade e a visdo sao fundamentais para a
competitividade organizacional. A cultura das organizagdes e a sua forga de trabalho
devem também elas ser criativas, cooperativas, flexiveis e dindmicas, capazes de gerar
e implementar solugdes para os desafios do negdcio, sendo que estas caracteristicas
devem tornar-se uma prioridade para a gestdo dessas organizagdes (Andron, 2013).

13
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Os gestores que gerem essas organizagbes precisam de demonstrar
consisténcia na adogao de novas diregdes e entusiasmo nas agdes que sao conformes
essas novas politicas, construindo novos procedimentos e processos conforme essas
novas diregdes, para ajudar as pessoas a ganhar consciéncia da mudancga e dessa
forma fazer com que elas mesmas desenvolvam novos comportamentos. A mudancga
da cultura organizacional, por exemplo, com foco nas relagdes humanas produz dois
beneficios — as necessidades do cliente passam a ser uma prioridade principal da
empresa e, por sua vez, a atitude positiva dos colaboradores resultara numa motivagao
extra em satisfazer as necessidades do cliente. O ambiente de trabalho tendera a ser
mais produtivo e caloroso, o que também pode permitir apreciacdo por parte dos
clientes, assim como das equipas (Andron, 2013).

As pessoas trabalham melhor quando colaboram e quando confiam uns nos
outros, permitindo gerar nelas uma abertura pessoal que pode permitir maior resiliéncia
das relagbes humanas em épocas de mudanga ou de resultados inferiores (Andron,
2013).

Os novos gestores precisam entdo de desenvolver as suas capacidades de
lideranga, que Ihes permitam melhorar a performance na vertente interpessoal, na
vertente da informagéao e na vertente da tomada de decisdo. Melhorar a lideranga destas
pessoas esta automaticamente relacionado com melhorar as habilidades de gestédo
necessarias nas rela¢gdes humanas e no impacto do gestor na cultura organizacional. A
melhoria das relagées humanas dentro das organizagbes fomenta o feedback, melhora
a circulacdo de informacdo e melhora os processos de decisdo, o que
consequentemente melhorara a performance do negécio. O trabalho dos gestores,
muito ligado a supervisao das forgas de trabalho que lideram, implica o acesso o
continuo estudo da informac&o relativa as suas organizagdes. E um trabalho de
interagéo plena entre a lideranga e a forga de trabalho. Para que haja interagéo plena,
€ necessario que exista uma interagdo humana, que serve de base para uma cultura
organizacional mais produtiva (Andron, 2013).

A criatividade, a inovacdo e a motivacdo ndo coexistem com regras drasticas,
supervisdo impessoal dos processos, burocracia, falta de cooperagcdo e de
comunicagao. O processo de melhoria da comunicagao, do desenvolvimento produtivo
das interagoes humanas, da criacdo de standards flexiveis e a partilha de uma visao e
dos resultados requer um envolvimento completo da gestdo e uma nova aproximagao

de lideranca e das relagdes no trabalho (Andron, 2013).
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O paradigma da lideranga transformacional, langado por Bass (1985), afirma
que, através desta, os lideres motivam os seus seguidores para irem para além dos
seus interesses proprios e trabalharem para o bem da coletividade (Wang et al., 2011).

Mais recentemente, tem sido descoberta uma correlagao forte e positiva entre a
teoria da lideranga transformacional e a teoria da lideranga auténtica. Alguns autores
nomeadamente, Banks et al. (2016), entendem que o foco principal da teoria da
liderancga transformacional é a performance nas tarefas e a eficiéncia dos lideres, que
por sua vez, explica a relagao desta teoria com a satisfagdo no trabalho e a satisfagao
dos seguidores. Ao inspirarem estes ultimos a procurarem e a atingirem niveis de
performance excecionais, os lideres transformacionais levam a que os seguidores
atinjam por si mesmos niveis elevados de satisfagdo com o seu trabalho e com os seus
lideres.

A lideranga auténtica, por seu lado, esta relacionada com interesses mais difusos
como os valores, a identidade, as emog¢des, os motivos e os objetivos dos seguidores.
Estas duas teorias correlacionam-se gracas a metodologia empregue nas medidas de
lideranga auténtica, que possuem em larga medida questdes sobre liderancga
transformacional, o que gera um cruzamento entre as duas (Banks et al., 2016).

Contudo, apesar dessa correlagcdo entre a lideranca transformacional e a
lideranga auténtica, e apesar de a lideranga transformacional estar abundantemente
relacionada com a performance, nao é necessariamente clara a generalizagdo do papel
“além-expectativas” da lideranga transformacional na performance ao longo de varios
tipos e niveis de critérios de analise da mesma (Gang Wang et al., 2011).

O que se quer dizer com isto é que a lideranca transformacional pode estar
relacionada com aspetos e critérios de performance que vao para além da performance
individual. Por exemplo, alguns autores sugerem também que a liderancga
transformacional motiva os seguidores a ir para além dos requisitos minimos do seu
trabalho, o que resulta em maiores niveis de performance contextual, sugestdo que é
testada neste estudo de Gang Wang et al. (2011). Alias, a teoria da lideranga
transformacional, ela mesmo, sugere que nao esta somente ligada a performance do
seguidor individual, mas também a performance a nivel do grupo e da organizagéo. Os
autores fazem questao de estudar estas sugestdes e hipoteses por via de uma meta-
analise mais aprofundada porque até a data do estudo nao tinham encontradas
referéncias que as sustentassem.

Descobriram, de entre outros que, em geral, a lideranga transformacional exibe

uma relagao positiva com a performance ao longo de varios critérios de performance da
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indole individual, de objetivos, contextuais e criativa. Apesar disto, os autores
descobriram algo que outros estudos de meta-analise anteriores néo fizeram notar — o
tamanho dos efeitos na performance reportados neste artigo de Gang Wang et al.
(2011), sédo em geral menores do que aqueles notados nos outcomes atitudinais e
motivacionais dos seguidores. Quer dizer isto que a lideranga transformacional tem
maior efeito nas atitudes e motivacao dos colaboradores do que na sua performance.
Ademais, parece também que a lideranca transformacional estd mais fortemente
relacionada com a performance contextual do que com a performance de tarefas ao
longo da maioria das condi¢des. Tendo em conta a crescente natureza interdependente
dos sistemas e processos de trabalho contemporaneos, a performance contextual esta-
se a tornar cada vez mais critica e importante para atingir os objetivos coletivos.

Os resultados do estudo mostram também que a lideranga transformacional tem
uma relagao positiva também com os diferentes niveis, sobretudo, ao nivel da equipa e
da organizagao, suportando assim a tese de que a lideranga transformacional abrange
todos os niveis organizacionais (Gang Wang et al., 2011).

Assim, os lideres transformacionais motivam os seguidores a enfatizar as
ligacdes destes ao grupo, como um coletivo, fomentando identidade, poténcia e eficacia
de equipa. Os lideres transformacionais também funcionam como modelos que os
seguidores desejam replicar, aliciando a um maior compromisso de equipa, cooperagao
e performance. Estes preocupam-se com o0s seus seguidores e apelam aos mesmos
num nivel emocional, quando por exemplo, os seguidores trabalham juntos liderados
por uma equipa com um lider transformacional, eles tém muitas oportunidades de
reforgar o compromisso entre eles relativamente a sua causa, através de um processo
de influéncia social e contagio emocional. Os lideres transformacionais tém a
capacidade de influenciar a performance organizacional, ndo s6 através do nivel
individual e das equipas, mas, sobretudo, através da cultura organizacional, dos
sistemas e das suas estratégias (Gang Wang et al., 2011).

As organizagdes tém assim de ter especial atengao a programas de intervengao
que melhorem o estilo de lideranga dos seus gerentes, através de duas formas — através
do treino da lideranga transformacional, que é treinavel; e através da selegdo e
promocdo de individuos com determinadas caracteristicas individuais, como a
extraversdo e a estabilidade emocional, ja que estes tém maior probabilidade de se
transformarem em lideres transformacionais (Gang Wang et al., 2011).

Na tentativa de investigarem os mecanismos e os limites subjacentes que

explicam a relagdo entre a lideranga transformacional e a performance dos
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colaboradores na linha da frente, Buil et al. (2019) explicam que é necessaria mais
investigagcdo no que concerne aos mecanismos especificos através dos quais estes
efeitos ocorrem e os limites sob os quais a lideranga transformacional melhora a
performance dos colaboradores. Torna-se importante, nesse sentido, perceber como é
que as percecgdes de pertenga a organizacdo podem mediar a relagdo entre a lideranga
transformacional e a performance dos colaboradores que estdo na linha da frente dos
negocios. Contudo, além disto, também o envolvimento no trabalho € uma variavel no
sucesso das organizagdes, sobretudo, de servigos.

Os autores questionam-se se a lideranca transformacional afeta a performance
dos seguidores e se esta os leva a ir para la das suas fungdes através dos niveis de
envolvimento que apresentam no seu trabalho. Outra variavel de interesse tem que ver
com a personalidade proativa, identificada por alguns autores como uma das
caracteristicas de personalidade mais importantes que fomentam os comportamentos
dentro e extra-profissdo, embora esta caracteristica conte com alguma evidéncia
limitada para o seu estudo (Buil et al., 2019).

A lideranca transformacional mostra-se como um preditor direto de performance
no trabalho, sendo que os resultados indicam que o mediador “envolvimento no
trabalho” media parcialmente a relagdo entre a lideranga transformacional e a
performance, ao contrario do mediador “identificagdo com a organizagao” que nao
parece mediar esta relagéo, a ndo ser que a identificagdo com a organizagao leve ao
envolvimento no trabalho. Estes dois mediadores governam o mecanismo subjacente
das relagbes entre os lideres transformacionais e os comportamentos dos seguidores,
ja que os supervisores com motivagao inspiracional, consideragao individual, influéncia
idealizada e estimulo intelectual tém um papel crucial na promocgao da identificagao e
envolvimento junto dos seus seguidores. Estes seguidores envolvidos e que se
identificam com a organizagao, por sua vez, sdo capazes de trabalhar acima e para
além das suas fungdes basicas (Buil et al., 2019).

A personalidade proativa parece ter um efeito de interagcdo com a lideranca
transformacional tanto na identificagdo organizacional como no envolvimento no
trabalho, tanto que, quando a personalidade proativa € mais evidente, a relacéo entre a
lideranga transformacional, a identificagdo com a organizagdo e o envolvimento no
trabalho também se torna mais forte (Buil et al., 2019).

Ja num ponto de vista sobre a percecodes individuais e as perceg¢des de equipa
relativamente a lideranga transformacional dos supervisores e 0s outcomes desejaveis

para os individuos (a satisfagdo no trabalho) e para as equipas (a performance da
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equipa) e relativamente a confianga no supervisor e confianga na equipa como
mediadores multinivel dessas relagdes, Braun et al. (2013), sugeriram o estudo de seis
hipoteses: 1) que as percegdes individuais da lideranga transformacional relativamente
aos supervisores estao relacionadas com satisfacdo individual no trabalho dos
seguidores de forma positiva; 2) que as percegbes de equipa da lideranga
transformacional relativamente aos supervisores estao relacionadas com a performance
objetiva da equipa de forma positiva; 3) as percegdes de equipa da lideranga
transformacional relativamente aos supervisores estido relacionadas com a satisfacao
individual no trabalho dos seguidores de forma positiva; 4) a confianga no supervisor
media a relacdo positiva entre a percecao individual da lideranca transformacional do
supervisor e a satisfagédo individual com o trabalho dos seguidores; 5) a confianga na
equipa media a relacdo positiva entre as percecbes de equipa da lideranca
transformacional do supervisor e a satisfagéo individual com o trabalho do seguidor; 6)
e que a confianga na equipa media a relagao positiva entre as percecdes de equipa da
lideranga transformacional do supervisor e a performance da equipa.

Braun et al. (2013) distribuiram um questionario a 39 equipas de investigagéo
dentro de uma universidade alema, compreendendo 360 respostas dos colaboradores
e seus supervisores diretos, com questdes sobre a lideranga transformacional, a
confianga na equipa, a satisfacdo no trabalho e a performance da equipa.

Estes autores descobriram uma relagdo positiva entre as percec¢des individuais
de lideranga transformacional relativamente aos supervisores com os outcomes
individuais, como a satisfagdo no trabalho, também uma relagdo positiva entre as
percegdes de equipa da lideranga transformacional dos supervisores com os outcomes
de equipa, como a performance e um efeito cruzado das percegdes de equipa de
lideranga transformacional dos supervisores com a satisfagdo no trabalho dos
seguidores.

Ademais, tendo em conta os seus resultados, sugerem também que a confianga
no supervisor mediou a relagcdo entre as percecdes individuais de lideranga
transformacional dos seguidores e a satisfagao no trabalho, enquanto a confianga na
equipa mediou a relagado entre as percecbes de equipa da lideranca transformacional
dos supervisores e a satisfacdo no trabalho.

Assim, uma lideranca transformacional sinaliza que a equipa é uma entidade de
confianga tanto que os membros de equipa desenvolvem percegdes similares da
confiabilidade na equipa. Estas percegbes contribuem, por seu lado, para a satisfacao
no trabalho individual dos seguidores (Braun et al., 2013).
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Apesar destas conclusbes, os dados ndo confirmaram a hipétese de que as
relacdes entre as percecdes de equipa da lideranca transformacional e a performance
da equipa seria medida pela confianga na equipa. Esta descoberta realga a relagao
instantdnea entre o comportamento motivador e inspirador dos lideres
transformacionais e a performance de equipa, enquanto a confianga na equipa pode
influenciar antes variaveis de outcomes adicionais nas equipas, como por exemplo,
niveis reduzidos de conflito.

Estas conclusdes de Braun et al. (2013) devem inspirar os supervisores a refletir
nas percecodes individuais e de equipa dos seus comportamentos e como a lideranga
transformacional pode ser facilitada nos dois niveis. Os resultados sugerem que as
organizagdes devem introduzir o treino de aproximagdes que abordem os
comportamentos de lideranga transformacional nos multiplos niveis por forma a dar aos
supervisores 0 conhecimento e as capacidades para a exercerem.

Também fica sublinhada a importancia da confianga, ja que os supervisores
devem prestar atengao em estabelecer confianga na relagdo com cada membro de
equipa. E importante notar que a lideranca transformacional influéncia a confianca entre
os membros das equipas. Era de valor sensibilizar os supervisores do seu impacto
consideravel na confianga mutua entre membros de equipa, ja que sdo eles os
responsaveis em fomentar um clima aberto de discussao e de troca com os seguidores
individuais, e também, com os seguidores a trabalho como uma equipa. Os seguidores
devem também estar atentos as desvantagens da sua influéncia, ja que a quebra nas
percegdes de confianga dos seguidores podem ser decrementais no funcionamento da
equipa e da organizagao (Braun et al., 2013).

Da mesma forma que a lideranga transformacional tem um impacto grande na
performance das pessoas que fazem parte de uma organizagao, também parece ter um
grande impacto no bem-estar dos seguidores dos lideres transformacionais.

Montano et al. (2016) investigaram assim as associagdes entre a lideranga, a
saude mental dos seguidores e a performance no trabalho, tendo em conta os diferentes
paradigmas de lideranca existentes na literatura académica, incluindo a lideranga
transformacional, que aqui discutimos. Para aqueles autores, o estado da arte enfatiza
a necessidade de mudar o foco da pesquisa no seio do tema da Lideranga da
preocupacdo com a efetividade da lideranga, para uma aproximagao que inclua as
implicagcbes de saude ocupacional e nesse sentido, que a lideranga permita o
planeamento de politicas e intervengdes de saude ocupacional baseadas nas

evidéncias atuais.
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O objetivo do estudo deles € o foco na saude mental dos seguidores tendo em
conta estilos de lideranga diferentes, para isso, interligando os paradigmas da lideranga
atuais com seis categorias de outcomes de saude mental, representando estados de
saude mental positivos e negativos, nomeadamente sintomas afetivos como o burnout,
o stress, 0 bem-estar, o funcionamento psicolégico e queixas de saude, usando modelos
meta-analiticos para estimar as associagdes entre as categorias de lideranca e de saude
mental referidas (Montano et al., 2016).

Concluiram que a liderancga transformacional, enquanto fator de motivacao para
que os seguidores transcendam os seus proprios interesses em prol dos objetivos de
uma organizacdo, e enquanto promotora de comportamentos de aceitagdo e de
cumprimento de objetivos desafiantes e complexos por parte desses seguidores, tém
um impacto significativo na performance no trabalho, na satisfagdo com o trabalho e
despertam sentimentos de confianca e admiracdo relativamente ao lider que a pratica,
a semelhanca do que foi dito atras. Os lideres transformacionais possuem carisma, uma
lideranca inspiracional, estimulam o intelecto das pessoas e promovem a consideragao
individualizada das mesmas. Hipotisaram assim que a liderancga transformacional estara
dessa forma associada a diferentes outcomes de saude mental nos seguidores, notando
niveis reduzidos de stress e burnout e niveis elevados de bem-estar em seguidores com
lideres transformacionais e de facto, a sua pesquisa revelou que a lideranca
transformacional esta negativamente associada a estados de saude mental negativos —
burnout, stress e problemas de saude fisica e mental - e positivamente associada a uma
saude mental positiva — bem-estar e bom funcionamento psicoldgico (Montano et al.,
2016).

Para além disto, Montano et al. (2016), descobriram que algumas meta-analises
indicam a existéncia de associagbes negativas entre a performance no trabalho e
outcomes de saude mental adversa, como a ansiedade, os sintomas depressivos, stress
no trabalho e niveis reduzidos de bem-estar. Muitas destas desordens psicologicas sdo
caracterizadas por deficiéncias a nivel comportamental e cognitivo com consequentes
perdas de produtividade e redugdes severas na habilidade de trabalhar e na
empregabilidade. Ademais, os autores descobriram também que, tendo em conta a
teoria do cognitivismo social e as teorias cognitivas da motivag&o, o entendimento de
que os outcomes de saude mental positiva como a autoeficacia e o empoderamento sao
importantes antecedentes da performance no trabalho. O impacto da lideranga na
performance no trabalho sera entdo mediado — ainda que parcialmente — através dos
outcomes de saude mental.
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Os resultados que os autores obtiveram da sua meta-analise apoiam, de uma
certa forma, a assungao de que o maior efeito da lideranga na performance no trabalho
€ mediado por oufcomes de saude mental, nomeadamente para os de stress no
trabalho, bem-estar e funcionamento psicolégico. Quanto maior for este efeito, mais
importante podera ser o papel indireto da lideranga como um fator de saude ocupacional
para reduzir os efeitos negativos dos sintomas afetivos, do burnout, do stress no
trabalho e, por outro lado, para reforcar os efeitos positivos no bem-estar e no
funcionamento do trabalho na performance (Montano, et al., 2016).

Os aspetos positivos da saude mental, como o funcionamento psicoldgico e o
bem-estar poderao ser os fatores mais relevantes no que concerne a influéncia mediada
da lideranga na performance. Montano et al. (2016) confirmaram varios efeitos de
mediagao substanciais entre a lideranga transformacional, o funcionamento psicoldgico
e a performance no trabalho.

A lideranga transformacional, frequentemente avaliada tendo em conta a sua
contribuicdo para a eficacia de um lider, também ela pode servir como um instrumento
de uma estratégia geral de saude ocupacional que promova saude mental positiva e
reduza o risco de sintomas de saude mental. Os lideres, através disto, podem motivar
os seguidores, proporcionando-lhes as ferramentas necessarias para melhorar a
autoeficacia no trabalho e um sentido mais elevado de realizagao pessoal.

Assim, os comportamentos dos lideres e as caracteristicas da relagéo lider-
seguidor podem servir como um fator de prevengédo e de risco de saude mental.
Ademais, a analise de mediagdo dos autores indica que os niveis de saude mental
poderao influenciar significativamente os niveis da performance e produtividade de uma
organizagao. Os resultados do estudo de Montano et al. (2016) enfatizam a necessidade
de envolver e de focar a lideranga no design e na implementagéo de intervengdes e de
politicas de saude ocupacional, e podem contribuir para a pesquisa ja existente sobre o
comportamento da lideranga especifico a saude dentro do contexto mais amplo da
promocéao da saude no trabalho.

Alids, alguns autores entendem que a literatura da lideranga tem negligenciado
a pesquisa sobre a saude e o bem-estar do colaborador em favor da performance no
trabalho. Afirmam que o bem-estar do colaborador, quando incluido na literatura sobre
a lideranca ou € tratado como um outcome secundario, ou como um mediador que ajuda
a explicar a relagéo entre a lideranga e a performance. Segundo estes autores, esta
abordagem n&o capta o verdadeiro alcance do conceito de bem-estar de colaborador
que é multidimensional e pode ser medido de forma ampla ou de forma estrita. Outros
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outcomes de bem-estar e de saude relacionados com a saude psicoldgica e fisica sao
ignorados, e por isso mesmo, o estudo do impacto do comportamento dos lideres no
bem-estar do colaborador esta subdesenvolvido e estritamente focado (Inceoglu et al.,
2018).

Na sua revisao de 71 artigos, focada nos comportamentos de lideranga e na sua
relagdo com o0s processos que impactam o bem-estar psicolégico e fisico dos
seguidores, ao nivel individual, com um foco também na teoria da conservagao dos
recursos, como ja discutido aqui no enquadramento tedrico do employee physical
activity, descobriram que n&o existe uma aproximacgao tedrica organizada que esteja a
ser aplicada para examinar a relagdo entre os comportamentos dos lideres e os
diferentes aspetos do bem-estar dos colaboradores. As formas heddnicas de bem-estar
do colaborador, medidas através da satisfacdo no trabalho encontram-se sobre
representadas, enquanto as formas eudemanicas, como o foco no trabalho e o sucesso
estao sub-representadas. Contudo, parece haver um crescente interesse em focar o
estudo sobre a lideranga nas formas negativas do bem-estar dos seguidores, como
stress, o burnout e a irritagdo, mas algumas medidas fisicas como a qualidade do sono
e outras também estao estudadas de forma parca e necessitam de ser incluidas em
estudos futuros (Inceoglu et al., 2018).

De um ponto de vista tedrico, os mediadores e 0s seus mecanismos necessitam
de ser mais bem compreendidos. Inceoglu et al. (2018) entendem que muitos dos
papers dependem de teorias relacionadas com a lideranca, performance e pesquisas
empiricas do passado, ndo estando a literatura a conseguir desenvolver uma
aproximagao mais abrangente para os modelos conceituais propostos. Isto significa que
sao dadas poucas justificagdes tedricas para a escolha das construgdes e das medidas
das variaveis de outcome do bem-estar.

Os autores propdem assim que se desenvolva a aplicagdo da Teoria da
Conservagdao dos Recursos na pesquisa sobre a liderangca e o bem-estar dos
colaboradores, aplicando as ideias de forma revista da Teoria da Adaptagao do Bem-
estar, que afirma que depois de eventos positivos ou negativos acontecerem, as
pessoas rapidamente se adaptam de volta a uma neutralidade hedénica (Inceoglu et al.,
2018).

A futura pesquisa devera possuir uma base tedrica mais robusta, através da
escolha de critérios de comportamentos de lideranga e de bem-estar, tendo em conta
os efeitos multifacetados da lideranga, devendo investigar critérios que ainda n&o foram
explorados, mas que séo conceitualmente relevantes. Isto porque, cada pessoa pode

22



DEPARTAMENTO ECONOMIA
E GESTAO

ter varios pontos de bem-estar — diferentes componentes de bem-estar como emogdes
agradaveis, emogdes desagradaveis e a satisfagdo de vida podem mover-se em
diferentes diregdes. Ha uma necessidade de uma escolha mais diferenciada
relativamente aos outcomes do bem-estar dos colaboradores, especialmente quanto
aos mediadores especificos, porque existe uma falta de clareza conceitual na escolha
e na medicao dos critérios de bem-estar (Inceoglu et al., 2018).

E necessario também ter em conta nas proximas pesquisas os trade-offs com
formas especificas de bem-estar negativo — por exemplo, a lideranga transformacional
envolve a mudanga e o investimento de energia por parte do seguidor. Esta esta
associada a niveis elevados de bem-estar do colaborador, mas a exigéncia de energia
pode resultar num frade-off, ja que os lideres transformacionais motivam os seus
seguidores a transcender os seus interesses proprios em nome do grupo.

Acrescendo a isto, as pessoas diferem na forma como se adaptam e respondem
a eventos, o que é em parte influéncia das diferencgas individuais como a personalidade.
Os individuos otimistas sdo mais capazes de adotar mecanismos eficientes comparando
com os negativos. A teoria da adaptagdo do bem-estar é entdo capaz de guiar a escolha
de moderadores para melhorar o desenvolvimento de mecanismos que explicam a
relacéo subjacente entre os comportamentos de lideranga, os mediadores e o bem-estar
dos colaboradores. Este bem-estar € influenciado pelo contexto e pode mudar, e na
verdade, poucos estudos revistos por Inceoglu et al. (2018) controlaram os resultados
por contexto ou pelas variaveis situacionais, que podem influenciar como as pessoas
respondem aos mediadores como o afeto do lider na coesdao de grupo e as
caracteristicas do trabalho.

Ademais, a repercussao do tempo na lideranga deve ser enfatizada, sob a veste
da eficiéncia do processo e no desenvolvimento de uma visao tedrica nos efeitos do
tempo que seja especifica aos comportamentos da lideranga e do bem-estar do
colaborador. Este é um contributo importante no que concerne ao design de estudos por
via de diarios, de forma a captar as flutuagcbes do bem-estar do colaborador, para
examinar a mediagdo na relagdo entre o bem-estar do colaborador e os
comportamentos de lideranga. Nestes designs de estudo, ha também uma necessidade
de desenvolver melhores medidas de bem-estar, utilizando novas tecnologias,
sobretudo, para o bem-estar fisico (Inceoglu et al., 2018).

Assim, a literatura sobre a lideranca deve considerar o bem-estar dos
colaboradores como um critério de per si — um objetivo final, em vez de um meio para

alcancar uma melhor performance. O bem-estar esta relacionado com mais
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performance, mas uma mudanga no pensamento permitira que sejamos mais
cognosciveis sobre 0 compromisso entre o bem-estar e a performance e apontar para

niveis mais sustentaveis de performance e de bem-estar (Inceoglu et al., 2018).

2.3. Bem-estar subjetivo do colaborador

Em termos simples, o bem-estar subjetivo representa a medida em que uma
pessoa acredita ou sente que a sua vida esta ou ndo a correr bem. A palavra “subjetivo”
limita claramente essa medida, pois os investigadores do bem-estar subjetivo estdo
interessados nas avaliagoes da qualidade de vida que essas proprias pessoas fazem.
O bem-estar subjetivo € uma das facetas do bem-estar psicoldégico que procura
considerar o elemento de autoavaliagao das pessoas, pois que as avaliagdes subjetivas
de qualidade de vida refletem reagdes idiossincraticas a circunstancias
objetivas/factuais de vida de uma forma que outros métodos — nomeadamente, o
método objetivo — ndo permitem (Diener et al., 2018).

Levantam-se, desde ja, algumas das limitagbes a medigdo do bem-estar
subjetivo, sobretudo o facto de que as pessoas, de uma forma geral, quando
questionadas para avaliar as suas vidas como um todo, podem ou ndo estar dispostas
e capazes de questionar e selecionar informacéao relevante na sua memoria, e se sao
ou ndo capazes de agregar essa informagéao e produzir um relato relevante ou fiel a
realidade. Isto porque existe uma tendéncia para que os individuos fagam julgamentos
demasiado rapidos quando convidados a avaliar as experiéncias afetivas durante um
longo periodo de tempo — nesse sentido, € importante, segundo Diener et al. (2018),
que dada a incerteza de associa¢des que a mensuragdo do bem-estar subjetivo pode
levantar, os investigadores e os profissionais incluam um largo espectro de medidas
deste tipo de bem-estar aquando da sua utilizagdo como uma das componentes do bem-
estar psicoldgico, medidas essas como por exemplo, a da satisfagdo com a vida, mas
também as medidas afetivas.

Como ja se viu, os investigadores de comportamento observam os fatores que
levam as pessoas a pensarem e a experienciarem as suas vidas de forma positiva e/ou
de forma negativa e chamam a essa observagéo o bem-estar subjetivo. O estudo e a
observacdo desta componente do bem-estar psicologico ndo é preconceituosa
relativamente aquilo que as pessoas consideram que representa uma vida boa e utiliza

0s julgamentos proprios das pessoas que respondem aos questionarios, julgamentos
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esses baseados nos critérios que esses inquiridos consideram mais importantes. Assim,
por exemplo, se as pessoas reagem e respondem a determinados eventos e
circunstancias nas suas vidas com emocoes positivas, é porque elas consideram esses
eventos e circunstancias como desejaveis (Diener et al., 2018).

O bem-estar subjetivo é influenciado por uma miriade de fatores, que variam
desde a genética, as condi¢des sociais. Por exemplo, as necessidades basicas, quando
preenchidas, aumentam o bem-estar subjetivo de um individuo. Aqui incluem-se a fome,
o abrigo e o rendimento. Essas necessidades parecem ser universais, derivadas da
teoria da evolugédo e da teoria da vontade do crescimento inerente ao ser humano
(Diener et al., 2018). Quanto a genética e a personalidade, sabe-se que o bem-estar
subjetivo parece possuir uma ligagcdo moderada com a heritabilidade, com as pessoas
que possuem as caracteristicas de personalidade Big Five do Neuroticismo e da
Extraversdo a apresentarem maiores indices de correlagdo com o bem-estar subjetivo
do que aquelas que possuem maior Afabilidade e Conscienciosidade.

Mas para além daquelas necessidades basicas, maioritariamente relacionadas
com a sobrevivéncia fisica, também as necessidades psicolégicas estdo associadas a
avaliagbes de vida mais elevadas. Os sentimentos positivos estdo fortemente
associados a satisfagdo das necessidades sociais e ao respeito recebido por parte dos
outros individuos. Ja as circunstancias e eventos da vida, como por exemplo, o
nascimento de um filho, podem ou néo estar associadas ao bem-estar subjetivo,
dependendo a avaliacdo deste de outros fatores como o rendimento, a educagéao, a
religiao e a saude. A proépria satisfagao de objetivos pessoais, de acordo com a teoria
da satisfagcao dos objetivos, € um fator de aumento do bem-estar subjetivo, na medida
em que as pessoas, quando atingem os objetivos que delimitaram e que valorizam,
ficam mais satisfeitas com as suas vidas do que anteriormente (Diener et al., 2018).

Até os fatores econdmicos influenciam o bem-estar subjetivo, sobretudo, quanto
as avaliagdes de bem-estar subjetivo dos paises — os salarios, o PIB per capita e outras
medidas econdmicas estdo associadas a maiores indices de bem-estar subjetivo.
Paralelamente aos fatores econémicos, os préprios fatores sociopoliticos influenciam o
bem-estar subjetivo dos cidaddos de um pais (Diener et al., 2018).

Apo6s esta referéncia aos diferentes fatores que influenciam o bem-estar
subjetivo, torna-se importante conhecer o impacto do bem-estar subjetivo a jusante —
conhecendo e percebendo melhor os outcomes que este produz, assim como os fatores
mediadores e moderadores destes ultimos.
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Assim, desde ja, a literatura sobre o tema indicia que o bem-estar subjetivo é
benéfico para a saude — fisica e mental — para a longevidade, para as relagbes sociais,
para a cidadania, para a resiliéncia e para a performance no trabalho. As pessoas com
indices elevados de bem-estar subjetivo experienciam uma melhor saude fisica e mental
e a principal razdo por detras desse acontecimento é que elas sdo mais tendentes a
terem comportamentos saudaveis, como praticar atividade fisica, a ndo fumar e a beber
pouco alcool. Por exemplo, os estudantes que apresentam uma maior satisfagdo com a
vida sdo mais propicios a comerem de forma saudavel e a praticarem mais atividade
fisica. Em parte, o bem-estar subjetivo parece estar relacionado com maiores niveis de
energia, que leva as pessoas a adotarem comportamentos de saude mais saudaveis
(Diener et al., 2018).

No campo das relagdes sociais, as pessoas que apresentam melhores niveis de
bem-estar subjetivo tém mais amigos e sdo consideradas mais amaveis e amigaveis.
No trabalho, os colaboradores que demonstram sentimentos mais positivos e maior
satisfagdo com o trabalho tém melhor performance comparativamente aos colegas
insatisfeitos. Os individuos felizes apresentam também uma cidadania organizacional
superior — ajudam mais os outros e fazem trabalhos extra em prol da equipa e dos
colegas, mesmo quando isso néo lhes € exigido. Os funcionarios felizes apresentam
niveis inferiores de rotatividade, melhores relagdes sociais dentro e fora do trabalho,
menores niveis de absentismo e niveis superiores de criatividade (Diener et al., 2018).

Para os efeitos deste trabalho, os impactos do bem-estar subjetivo na saude e
na longevidade assumem um relevo especial. Através de uma revisdo de literatura
utilizando o Scientific Understanding Through Multiple Methodologies — SUMM, Diener
et al. (2017) procuram relacionar as diferentes formas de bem-estar subjetivo e a saude
e longevidade, reconhecendo que os fendmenos do comportamento humano e da saude
humana ocorrem por via de sistemas complexos e dindmicos, sendo que a melhor forma
de os estudar e obter conhecimento deles é utilizar métodos diferentes para os
diferentes aspetos de investigagao.

Os fatores mediadores mais importantes da relagéo entre o bem-estar subjetivo
e 0s outcomes de saude mental — isto é, o que liga as experiéncias de bem-estar a
esses outcomes — sdo os comportamentos de saude, como por exemplo, o exercicio
regular e o sono; os sistemas fisioldgicos — o0 sistema cardiovascular e o sistema
imunitario; e o stress. Quanto aos comportamentos de salude, as pessoas que reportam
niveis mais elevados de bem-estar subjetivo tém em geral comportamentos de saude
mais saudaveis, sendo que o papel destes mediadores é fulcral na melhoria da salude e
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longevidade ao longo do tempo. Um sistema imunitario forte € uma variavel mediadora
que tem um efeito muito positivo na saude mental das pessoas e ¢é influenciado em parte
pelo bem-estar subjetivo. O stress provoca uma inflamagéo generalizada do corpo
humano e isto por sua vez afeta a saude fisica e mental sobretudo quando este se torna
uma condigdo cronica. No caso do sistema cardiovascular, existem associagbes
positivas entre o bem-estar subjetivo e o funcionamento do mesmo. Um sistema
cardiovascular saudavel é também uma condigdo para uma melhor saude fisica e
mental e evita eventos cardiovasculares nefastos e contribui para uma menor taxa de
mortalidade. Estas associagdes existem no caso das emogdes de curto prazo e no caso
dos padrdes fisiologicos, e demonstram os beneficios para o bem-estar subjetivo e para
a saude a longo prazo (Diener et al., 2017).

Apesar destas correlagBes existentes entre o bem-estar subjetivo e a saude
(fisica e mental), é preciso ter em conta alguns moderadores importantes que
influenciam esta relagao. Um dos exemplos refere-se a cultura, pois que existem varias
diferengas naquilo que é considerado positivo ou negativo na vida das pessoas de
diferentes paises, nagbes e regides, motivadas pela sociedade, pela politica, pela
religido, pela histéria e pela tradicdo. Existem, portanto, determinados mediadores de
bem-estar e de saude que séo considerados universais, mas € preciso ter em conta os
fatores culturais nas medidas e nos resultados de bem-estar subjetivo encontrados em
determinado contexto (Diener et al., 2018). Um exemplo desta influéncia da cultura é a
preferéncia pelas emogdes calmas e positivas nas culturas da Asia do Oriente, em
contraste com a preferéncia por emogoes excitantes e desafiantes de outras partes do
mundo, nomeadamente, nos Estados Unidos da Ameérica. Mas além da cultura, outros
fatores moderadores que pesam na analise dos resultados da relagédo entre o bem-estar
subjetivo e a saude sao os fatores demograficos, como a idade e o sexo (Diener et al.,
2017).

O bem-estar subjetivo, como se viu, tem uma influéncia positiva na saude fisica
e mental e na longevidade das pessoas e, por conseguinte, também no trabalho.
Existindo agora um enquadramento relativamente aos efeitos do bem-estar subjetivo na
vida de trabalho das pessoas, como é que esse bem-estar pode ser fomentado nas
organizagdes?

Page & Vella-Brodrick (2008) consideram que a saude mental, definida como a
existéncia de bem-estar, em vez da inexisténcia de doenca, tem se tornado uma
consideragao cada vez mais importante para os investigadores e os profissionais

clinicos e de saude. O movimento da saude mental positivo encontrou por isso um
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espaco importante de discussdo no cenario do trabalho. Existem assim varios
desenvolvimentos no que concerne a ligagdo entre o bem-estar e os fatores
organizacionais, como 0s comportamentos organizacionais positivos, que procuram
promover fenémenos otimistas como a esperanga e a resiliéncia dos colaboradores e
também o estudo daquilo que é favoravel, prospero e o que proporciona uma melhor
vida ao nivel das organizagdes. O estudo do “qué” deste tema relaciona-se com o bem-
estar subjetivo e psicolégico como critérios de bem-estar do colaborador. O “porqué’,
relaciona-se com o saber o porqué de o bem-estar do colaborador dever ser uma
consideracdo chave para as organizagdes. Ja o “como” reporta-se ao desenvolvimento
do colaborador com base na sua resiliéncia, vista como uma estratégia fiavel para
melhorar o bem-estar do mesmo.

O bem-estar subjetivo tem um papel Unico no bem-estar do colaborador, e por
isso, o bem-estar do trabalho tem de ser medido e analisado com medidas contextuais
especificas, para capturar as subtilezas, a complexidade e a variagao das experiéncias
cognitivas e afetivas dos colaboradores. Assim, o bem-estar subjetivo do colaborador
deve ser conceitualizado como a satisfagdo com a vida e, ainda, o afeto positivo e
negativo deste (Page & Vella-Brodrick, 2008).

Existem varios efeitos da relagdo positiva entre o bem-estar subjetivo e o
trabalho. O primeiro € que a satisfagéo na vida e no trabalho, conjugada com um humor
positivo reduz a intengao de rotatividade dos colaboradores e ajuda a reter o talento. O
segundo € que o bem-estar subjetivo contribui de forma Unica para a performance no
trabalho, comparando com o impacto da satisfacido no trabalho e das variaveis
demograficas. Pode-se até mesmo dizer que a satisfagdo com o trabalho néo esta de
todo relacionada com a performance no trabalho. Por isso, um colaborador feliz pode
nao ser o melhor performer no seu trabalho e vice-versa. O terceiro, e ultimo, prende-
se com as capacidades pessoais de carater dos colaboradores. Os participantes de um
estudo de intervengbes psicologicas positivas que utilizaram as suas melhores
capacidades de carater, de formas diferentes, todos os dias, durante uma semana,
experienciaram aumentos no seu bem-estar e redug¢des dos seus sintomas depressivos
por periodo até 6 meses. Exercitar as forcas de carater de cada um conduz a
sentimentos de satisfacdo de acordo com a nogdo de bem-estar eudemonico, a um
envolvimento do colaborador no trabalho, sendo que o desenvolvimento destas forgas
de carater dos colaboradores deve assim ser fomentada e € um meio eficiente para
construir o bem-estar dentro de uma organizagao (Page & Vella-Brodrick, 2008).
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Outros autores, como Kurtessis et al. (2015) entendem que o bem-estar subjetivo
€ um outcome da teoria do suporte organizacional — Organizational Support Theory,
OST - fomentado através da construgao Perceived Organizational Support — POS.

Segundo a OST, os colaboradores desenvolvem uma percegao generalizada no
qgue concerne ao valor que as organizagdes dao as suas contribuicbes e na medida em
que se interessam pelo seu bem-estar. Nesse sentido, a POS inicia um processo de
troca social, no qual os colaboradores se sentem motivados a ajudar a organizagao a
atingir os seus objetivos, e esperam que o incremento do seu esforgo em nome da
organizagao os vai levar a ganhos superiores, a varios niveis. O preenchimento das
necessidades socio emocionais dos colaboradores resulta assim numa maior
identificagdo e compromisso com a organizagao, um desejo maior em contribuir para o
seu sucesso e a possuir um melhor bem-estar psicoldgico (Kurtessis et al., 2015).

A POS contribui para o bem-estar subjetivo a varios niveis: o primeiro, prende-
se com a ligagao desta construgdo com a lideranga transformacional — esta ultima, que
se prende com uma consideracao individualizada e uma motivagcao inspiracional dos
seguidores por parte dos lideres transformacionais, devera melhorar o bem-estar
subjetivo daqueles, tendo em conta a preocupagdo com as suas necessidades. A
motivagao inspiracional proporciona aos seguidores um propdsito e uma eficacia unicos,
transmitindo uma avaliagdo positiva das suas contribuigbes para a organizagdo
(Kurtessis et al., 2015).

A POS devera estar relacionada com o preenchimento das necessidades
socioemocionais, com o0 aumento da antecipacdo de ajuda quando ela é necessaéria e
com o reforgo das expectativas de retribuicdo e de autoeficacia tendo em vista a
melhoria da satisfagdo com o trabalho, da autoestima relacionada com a organizagao e
do equilibrio entre o trabalho e a vida familiar dos colaboradores. Contudo, verifica-se
que somente a satisfagdo com o trabalho e com a autoestima estdo altamente
relacionadas com a POS, e nao tanto com a relagédo vida-familia ou a autoeficacia.
Contudo, as pessoas que possuem uma maior POS sao mais satisfeitas com os seus
trabalhos e possuem vidas mais equilibradas. De acordo com a teoria Conservation of
Resources Theory — COT (ja discutida no subcapitulo da atividade fisica), a POS pode
servir como um importante recurso para reduzir o stress e o burnout no trabalho, assim
como o conflito entre o trabalho e a familia (Kurtessis et al., 2015).

A POS é, sem duvida, uma ferramenta através da qual as organizagdes podem

melhorar significativamente o bem-estar das suas organizagdes e promover interagées
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sociais positivas e eficazes entre todas as pessoas que delas fazem parte e com isso
obter ganhos mutuos a longo prazo.

Os recursos dos colaboradores, vistos como os métodos e as ferramentas que
os individuos percecionam que os possam ajudar a atingir os seus objetivos, permitem
que estes possam completar com sucesso as suas tarefas e metas e com isso melhorar
0 seu bem-estar a capacidade de trabalhar bem e de forma eficiente. O desenvolvimento
destes recursos no local de trabalho, podem ser operacionalizados, segundo Nielsen et
al. (2017), nos multiplos niveis de uma organizagao, para atingir esse objetivo ultimo de
melhorar o bem-estar do colaborador e a sua performance. A esses niveis chamamos
os niveis IGLO - Individual, Group, Leadership & Organization.

Todos os recursos no local de trabalho, ao longo de todos os niveis IGLO estao
relacionados com o bem-estar do colaborador e a performance de forma positiva ou de
forma negativa (Nielsen et al., 2017).

O nivel IGLO mais estudado e com o maior numero de referéncias na literatura
sobre o tema é o Organization, referente aos recursos organizacionais existentes num
determinado local de trabalho. A autonomia e as praticas de recursos humanos, que
promovem a performance organizacional através da sua influéncia positiva no bem-
estar dos colaboradores, numa perspetiva de ganhos mutuos, s&do muito estudadas a
este nivel.

Noutro nivel IGLO, o Group, o apoio social dos colaboradores ganha um especial
relevo, e é central a muitos modelos organizacionais relacionados com o grupo. Aqui,
discutem-se iniciativas de apoio dos colegas, o apoio dos superiores e o apoio das
familias dos colaboradores, que podem contribuir para o bem-estar das pessoas e
fomentar a sua performance.

Ja quanto ao Leadership, a lideranca transformacional assume um papel
preponderante no estudo de um quadro de recursos organizacionais baseado nos niveis
IGLO, lideranga transformacional essa que cujos efeitos e mediadores ja se discutiram
a fundo no ultimo subcapitulo.

Finalmente, quanto ao Individual, consideram-se muito relevantes os recursos
como a autoeficacia, a resiliéncia, a esperanga e o otimismo. Contudo, um recurso que
tem marcado uma posicédo na literatura como um dos mais importantes ao nivel do
individuo nas organizagbes ultimamente € o job crafting — definido como os
comportamentos em que os colaboradores se envolvem para criar uma boa adaptacao
pessoa-ambiente de trabalho (Nielsen et al., 2017).
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A organizagao dos recursos do local de trabalho, recorrendo a este quadro IGLO
€ importante, especialmente aqueles que a literatura denomina como o0s mais
importantes para o bem-estar e para a performance do colaborador. Este quadro permite
as organizagbes uma forma mais estruturada e informativa sobre em que niveis as
mesmas devem focar as suas iniciativas de trabalho e as intervengdes que promovem
o bem-estar do colaborador e a performance. Os resultados da utilizagdo do quadro
IGLO para construcado de recursos que promovam o bem-estar e a performance dos
colaboradores s&o positivos e as organiza¢gdes podem melhorar com sucesso esses
outcomes no seu dia a dia. As intervenc¢des multinivel, ou seja, nos quatro niveis IGLO
referidos, séo preferiveis, na medida em que se podem criar efeitos sinérgicos ao
intervencionar e criar iniciativas que promovam o bem-estar e a performance (Nielsen
etal., 2017).

Alias, esta descoberta é consistente com aquilo que a literatura sobre a teoria
COR - Conservation of Resources Theory, ja discutida acima, apelida de “caravanas”
de recursos — como exemplo, os colaboradores com um nivel elevado de autoeficacia
podem relacionar-se mais € melhor com os seus pares e superiores. Intervencionar
estas pessoas para lhes promover mais autoeficacia pode criar recursos adicionais,
melhorando, por arrasto, o clima da equipa e permitindo os lideres adotar
comportamentos de lideranga transformacional que possam influenciar cada elemento
da equipa a ser mais autoeficaz também (Nielsen, et al., 2017).

Claro esta que estas intervengdes dependem de todo o contexto organizacional
e precisam de ser relacionadas com as circunstancias do ambiente de trabalho — se a
natureza do ambiente de trabalho implicar que os colaboradores estejam fisica e
geograficamente muito distribuidos, as intervengdes ao nivel do grupo podem ser menos
eficientes do que intervengdes ao nivel individual (Nielsen, el at., 2017).

Portanto, quanto ao bem-estar subjetivo, percebemos primeiro do que se trata e
quais os fatores mediadores e moderadores que podem promover o mesmo dentro das
organizag¢des. Logo depois, damos exemplos de quadros e estruturas que permitam
relacionar os recursos que as organizag¢des tém ao seu dispor quanto as pessoas que
a compdem e de que forma estas podem ajudar estas a implementar e a construir

ambientes de trabalho que promovam o bem-estar subjetivo.

Hipotese 2: A lideranga transformacional esta associada a atividade fisica do
colaborador.
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Hipotese 3: A lideranga transformacional esta associada ao bem-estar subjetivo
do colaborador.
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3. Metodologia

A primeira parte desta dissertacdo coincide com a reviséo de literatura sobre os
trés temas centrais que aqui se estudam — a atividade fisica, a lideranca
transformacional e o bem-estar subjetivo. Para elaborar essa revisao de literatura, foram
feitas varias pesquisas correspondentes a cada um dos temas, com recurso a
ferramenta de pesquisa de literatura académica Web of Science. Utilizaram-se termos
de pesquisa como “physical activity”, “employee physical activity”, “leadership”’,
‘transformational leadership”, “wellbeing”, “wellbeing organizations”, “subjective
wellbeing” e “employee wellbeing”. Em praticamente todas as pesquisas foi delimitada
a data de publicagao dos artigos a pesquisar, com énfase a partir do ano 2005 até 2020,
a excegdo da pesquisa sobre os termos mais genéricos como ‘physical activity” ou
“‘leadership”, para os quais nao foi utilizado nenhum filtro temporal. Nas pesquisas de
“employee physical activity”, “transformational leadership” e “subjective wellbeing”, foi
utilizado o filtro da plataforma Web of Science “highly cited papers”, para que a pesquisa
apenas retornasse a literatura mais citada dentro dos resultados obtidos.

Para testar algumas das hipéteses formuladas no subcapitulo anterior e confrontar
as conclusdes tedricas com a pratica, este trabalho conta com uma componente
estatistica, que ajudara a formular os resultados de trabalho, mas também a encontrar
as limitagdes do estudo do tema abordado nesta dissertacao.

Essa componente pratica e estatistica tem por base um questionario, distribuido
junto de varias equipas de empresas de prestagado de servigos em Portugal e junto de
equipas dos servigos administrativos de empresas de produgdo de bens, também
portuguesas, para aferir dos niveis de atividade fisica dos colaboradores, do tipo de
lideranga dos seus superiores e do bem-estar subjetivo das pessoas que compdem
essas equipas. Para tal, foi utilizada a ferramenta Google Forms, da Google, onde se
construiu uma pequena apresentacdo dos objetivos do questionario e dado um
compromisso de sigilo e exclusividade dos dados obtidos somente para a realizagao
desta dissertagao.

A amostra de pessoas deste questionario foi selecionada com base num critério
fundamental — pessoas que trabalham num contexto de prestacao de servicos, ou, ainda
que dentro de uma empresa de manufatura de bens, trabalhassem numa componente
administrativa, ou de escritério.

Isto porque é nestes contextos laborais que os maiores indices de sedentarismo
se verificam. Alias, como se viu, Calderwood et al. (2015) afirmam que qualquer
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estratégia de atividade fisica do colaborador no seio de um contexto laboral que por si
mesmo exija esforgo fisico ndo é producente, ou pelo menos, deve ser apenas
recomendada e implementada nos periodos fora do trabalho.

Quanto a componente da lideranca transformacional, a mesma procurou um
espectro de diferentes liderangas, nao tendo existido nenhum critério quanto ao tipo de
superior hierarquico sobre o qual cada inquirido deveria responder. Por exemplo, se um
assistente técnico respondeu ao questionario da lideranca transformacional reportando-
se ao seu diretor, este ultimo, por seu lado, tera respondido acerca do seu superior
direto. Garantiu-se, deste modo, uma amostragem mais representativa de todos os tipos
de lideres e liderangas dentro das organizagoes.

A excecao do critério do contexto laboral de escritério, ndo existiu qualquer outro
que tivesse em vista uma maior segmentagédo dos dados recolhidos. O questionario foi
entdo divulgado junto de pessoas, através do contacto direto dos responsaveis dentro
de algumas organizagdes, assim como também através das redes sociais e por e-mail,
na medida em que as pessoas que considerassem que trabalham num contexto laboral
de escritério pudessem responder ao mesmo.

Nesse sentido, pode considerar-se que o processo de amostragem seguiu uma
Otica mista, pois apesar de existir um critério de segmentagdo dos dados, um vasto
numero de elementos da populacdo teve a possibilidade de ser escolhido para
responder ao questionario que foi elaborado para este trabalho.

O questionario inicia com cinco questdes sobre indicadores demograficos, por
forma a facilitar a analise de dados de que se falara mais adiante. Sao eles:

o O género — masculino; feminino; ou outro;

e A idade — devendo ser escrita em algarismos;

e As habilitagoes académicas — Ensino Basico; Ensino Secundario; ou Ensino
Superior;

e A profissao — em descrigao livre;

¢ A situagao profissional — a tempo inteiro; ou tempo parcial.
De seguida, trés métricas foram utilizadas para verificar os niveis de atividade

fisica, lideranga transformacional e bem-estar subjetivos, respetivamente referidos
acima:
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1) O Godin-Shepard Leisure-Time Physical Activity Questionnaire, para medir os
niveis de atividade fisica dos inquiridos;

2) Uma adaptagédo do Global Transformational Leadership Survey, para analisar a
lideranca transformacional dos superiores dos inquiridos;

3) A Satisfaction with Life Scale juntamente com a The Harmony in Life Scale para

medi¢do dos niveis de bem-estar subjetivo dos inquiridos.

3.1. Godin-Shepard Leisure-Time Physical Activity
Questionnaire

O Godin-Shepard Leisure-Time Physical Activity Questionnaire permite avaliar o
nivel de atividade fisica autorrelatada de uma pessoa nas horas vagas. O resultado de
atividade fisica nas horas vagas € expresso em unidades e é dividido em duas
componentes: primeiro, as frequéncias semanais de atividade fisica — extenuante,
moderada e leve — sdo multiplicadas por nove, cinco e trés, respetivamente. Estes
valores correspondem as categorias de valores MET (Metabolic Equivalents) das
atividades listadas (Godin, 2011).

Depois, o total da pontuagao da atividade de lazer semanal é computado em
unidades arbitrarias, somando os produtos das componentes separadamente, através
da seguinte férmula:

Pontuacgao da atividade fisica fora de horas semanal

(9 x extenuante) + (5 x moderada) + (3 x leve)

Tome-se por exemplo, o seguinte reporte:
e Extenuante: 4 vezes p/ semana
o Moderada: 3 vezes p/ semana

e Leve: 5 vezes p/semana

Obtém-se, assim:
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Pontuacgao da atividade fisica fora de horas semanal

(9x4)+(5x3)+(3x7)

36 +15 + 21

72 unidades

Godin (2011) entende que o resultado final que advier do preenchimento do
questionario referido, relativamente aos niveis de atividade fisica do inquirido, deve ter
sobretudo em conta a frequéncia reportada das atividades extenuantes e atividades
moderadas. A excegdo do caminhar e do golf (que inclua caminhar), a natureza das
atividades fisicas da categoria leve nao permite que estas contribuam para a melhoria
da saude. Quer isto dizer que o resultado final obtido com as categorias de atividade
fisica extenuante ou moderada sera melhor e mais benéfico para a saude do que o
resultado obtido combinando os trés tipos de categorias de intensidade de atividade
fisica.

Confrontando os resultados que se obtém com o preenchimento deste
questionario com as recomendacgdes do Departamento de Saude e Servicos Humanos
dos Estados Unidos, pode se segmentar as pontuagdes da seguinte forma:

e 24 unidades ou mais — cerca de 14 kcal/kg/semana ou mais — pessoa fisicamente
ativa;

e 14 a 23 unidades — cerca de 7 a 13,9 kcallkg/semana — pessoa moderadamente
ativa;

¢ abaixo de 14 unidades — menos de 7 kcal/lkg/semana — pessoa insuficientemente

ativa

Apesar deste trabalho se referir a atividade fisica no contexto profissional, a
verdade é que a mesma, como ja vimos acima, homeadamente por via de White et al.
(2017) e Edmunds et al. (2013), ndo se refere exclusivamente a atividade fisica naquele
contexto. Pode até mesmo dizer-se ou falar-se nesta dissertacdo da atividade fisica
motivada pelo trabalho, seja produzida no local de trabalho, seja fora dele. White et al.
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(2017) vém mesmo mais beneficios na autoeficacia das pessoas quando a mesma é
praticada fora do trabalho.

Por estas razdes, o Godin-Shepard Leisure-Time Physical Activity Questionnaire
foi a métrica escolhida para aferir do nivel de atividade fisica das pessoas inquiridas,
porque se mostra como um questionario simples, rapido de compreender e de preencher
e permite uma visao alargada dos indices de saude fisica das pessoas abrangidas pelo
mesmo, cuja atividade fisica, realisticamente falando, no contexto laboral portugués,
tendera a ser realizado fora do local de trabalho, tendo em conta os elevados niveis de
sedentarismo presentes no nosso pais — em 2019, 25% dos portugueses inquiridos
indicou estar oito horas ou mais na posi¢cdo de sentado num dia normal, sendo que a
DGS demonstrou que estes dados estéo altamente subestimados (DGS, 2020).

Assim, os dados provenientes desta escala permitem uma perspetiva alargada
dos indices gerais de atividade fisica da amostra, e serdo relacionados com os
resultados obtidos nas outras escalas existentes nesta dissertacéo.

A escala utilizada encontra-se em anexo, junto com o questionario, para melhor

compreensao e percecao.

3.2. Global Transformational Leadership Survey

Como ja foi explicado acima, os lideres transformacionais demonstram diversas
caracteristicas e/ou comportamentos nos seus atos de lideranga — comunicam uma
visdo; desenvolvem o seu pessoal ao mais alto nivel; proporcionam apoio a esse
pessoal no cumprimento dos seus objetivos através do trabalho de equipa; empoderam
as pessoas; sao inovadores; lideram pelo exemplo e sdo carismaticos (van Beveren et
al., 2017).

A liderangca transformacional esta assim positivamente associada ao
compromisso, a motivagao e a performance individual dos seguidores. Alias, até ja &
consensual que os efeitos da lideranga transformacional sdo maiores ao nivel das
atitudes e da motivagéo dos seus seguidores do que ao nivel da sua performance (van
Beveren et al., 2017).

Ao nivel do grupo, existe uma associagao positiva da lideranga transformacional
com a qualidade da experiéncia de grupo e a autonomia de grupo (van Beveren et al.,
2017).
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Existem diversas métricas na literatura que procuram medir e avaliar a lideranca
transformacional, como por exemplo: a Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ) de
Avolio et al. (1995); a escala Conger-Kanungo (Conger & Kanungo, 1994); o Leadership
Practices Inventory (LPI) (Kouzes & Posner, 1990) e ainda, o Transformational
Leadership Questionnaire (TLQ) (Alban-Mecalfe & Alimo-Metcalfe, 2000).

Estas escalas sdo muito completas e eficientes na mensuragdo da lideranca
transformacional de um determinado grupo de lideres e de pessoas. Contudo, todas
elas pecam por defeito na medida em que sao mais complexos, longos e que ocupam
muito tempo a preencher.

Nesse sentido, Carless et al. (2000) brindaram a literatura da lideranga
transformacional com um meio mais simples, pratico e igualmente valido para medir este
tipo de lideranga num determinado grupo de pessoas — a Global Transformational
Leadership scale (GTL) (van Beveren et al., 2017).

A GTL é composta por sete itens, um para cada uma das sete caracteristicas de
lideranga transformacional referidas um pouco mais acima, baseada numa escala de
Likert de cinco pontos.

No estudo de van Beveren et al. (2017) aqui citado, os autores testam a validade
da aplicagédo da GTL traduzido para portugués, por forma a criar uma base de estudo
futura para aplicagdo do mesmo em contexto de linguagem e do contexto portugués,
dando assim as empresas uma ferramenta para diagnosticar os niveis de lideranga
transformacional presente no seu dia a dia.

Os autores deste estudo concluiram que a adaptagao portuguesa da GTL
constitui um instrumento valido e fiavel para avaliar os niveis de lideranga
transformacional e aconselharam a sua utilizagdo, para quando for necessaria a
medi¢ao da lideranga transformacional nos mais variados contextos e necessidades
interligadas com a avaliagdo, diagnodstico, identificacdo de problemas e de feedback
dentro de uma organizagéo.

Tendo por base todas estas consideragdes, esta escala baseia-se em sete
simples questodes:

O meu lider comunica uma visao clara e positiva do futuro.
2. O meu lider trata o pessoal como individuos, e apoia e encoraja o seu
desenvolvimento.

3. O meu lider encoraja e reconhece os seus funcionarios.
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4. O meu lider fomenta a confianga, o envolvimento e a cooperagao entre os
membros da equipa.

5. O meu lider promove a resolugcdo de problemas através de novos métodos e
questiona as pressuposicées existentes.

6. O meu lider é claro quanto aos valores e praticas que proclama.
O meu lider instila orgulho e respeito nos outros e inspira-me a ser altamente

competente.

O GTL utiliza uma pontuacao de cinco pontos na escala de Likert, Através das
respostas de cada individuo a esta escala, ira ser obtida uma média, dentre 1
(totalmente em desacordo) a 5 (totalmente de acordo), para cada pessoa inquirida. De
um ponto de vista de analise estatistica, a obtengao da média na escala de Likert permite
uma analise objetiva e simples dos resultados individuais, mas também, dos resultados
obtidos para a amostra em questdo, permitindo assim a descoberta de correlagdes
estatisticas.

Os resultados desta escala serdao assim relacionados com as outras métricas
presentes neste trabalho e encontra-se em anexo para melhor compreensao. Ademais,
esta métrica de lideranca transformacional esta plasmada no questionario utilizado, em

anexo, para uma melhor analise.

3.3. Satisfaction with Life Scale & The Harmony in
Life Scale

O bem-estar subjetivo refere-se ao sentimento que uma pessoa tem em relagao
ao acreditar ou sentir que a sua vida esta a correr bem. Tem existido, nos ultimos trinta
anos, uma distingdo importante no estudo do bem-estar subjetivo, que se prende com
as avaliagbes mais afetivas de reagdes emocionais bioldgicas e avaliagbes mais
cognitivas da vida em relagdo ao um ideal psicolégico autoimposto pela pessoa. Assim,
alguns autores sugerem a adi¢do da harmonia com a vida, que consiste numa avaliagado
de que como é que a pessoa esta a gerir o seu contexto social (Nima et al., 2020).

Por exemplo, quando as pessoas € pedido para descreverem como é que as
mesmas procuram a harmonia na vida, as palavras mais frequentemente utilizadas sao
a paz, o equilibrio, a unidade, o compromisso, a calma, a meditacido, a cooperacéo, a
tolerancia, a natureza e o perddo. No entanto, no que a satisfacdo diz respeito, as
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pessoas utilizam palavras como o emprego, o dinheiro, o objetivo, a educacéo, o
sucesso, a riqueza, a casa, a gratificacdo, dentre outras (Nima et al., 2020).

Existem diversas métricas de avaliagdo da satisfagcdo com a vida e da harmonia
com a vida, umas mais complexas que outras, mas com uma caracteristica em comum
— o0 estudo do bem-estar subjetivo parte da premissa de autorrelato das pessoas. Temos
assim o Positive Affect Negative Affect Schedule; a Satisfaction With Life Scale (SWLS);
e a Harmony in Life Scale (HILS).

Nesta dissertacao irdo ser utilizadas as duas ultimas —a SWLS e a HILS.

A SWLS, desenvolvida por Diener et al. (1985) consiste em cinco itens, cujas
respostas sao dadas por via de uma escala de Likert de 1 (fotalmente em desacordo) a
7 (totalmente de acordo) pontos, que procuram uma avaliagéo geral da vida da pessoa
inquirida. As perguntas sdo as seguintes:

Em muitos aspetos, a minha vida aproxima-se dos meus ideais.
As minhas condigcées de vida sdo excelentes.
Estou satisfeito com a minha vida.

Até agora, consegui obter aquilo que era importante na vida

O A W D R~

Se pudesse viver a minha vida de novo, nao alteraria praticamente nada.

Destas perguntas se retira que este questionario abrange uma componente mais
afetiva do ser humano, manifestada pelas emogdes que as pessoas experienciam no
seu dia a dia, como a tristeza, o medo, a raiva, a felicidade e outras (Nima et al., 2017).

A HILS, a outra componente da escala de bem-estar subjetivo mais recente, usada
neste trabalho, e desenvolvida por Kjell et al. (2015), surgiu como uma resposta a
necessidade de ter em conta de que o individuo pensa na sua vida de variadas formas
e ndo apenas através das emocdes que 0 mesmo experiencia no dia a dia. Assim, o
HILS procura avaliar a componente cognitiva, conceptualizada como a forma como as
pessoas avaliam a sua vida como um todo de acordo com um ideal autoimposto. A HILS
surge com base na literatura sobre o contexto de vida das pessoas, como o estilo de
vida, o ambiente, as condic¢des, a sociedade e o mundo. (Nima et al., 2020).

A HILS é composta por cinco perguntas, também elas a responder por via de uma
escala de Likert de sete pontos. Os itens desta métrica sao:

1. O meu estilo de vida permite-me estar em harmonia.

2. A maioria dos aspetos da minha vida estao equilibrados.
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3. Encontro-me em harmonia.
4. Eu aceito as vdrias condigées da minha vida.

5. Eu encaixo-me bem no meu meio envolvente.

Os resultados destas métricas devem ser interpretados através do calculo da
média dos pontos de 1 a 7 selecionados para cada um dos itens, por cada um dos
inquiridos. Quanto mais alta for a média obtida, maior sera o nivel de satisfagdo e de
harmonia com a vida.

A jungdo destas duas escalas que procuram investigar comportamentos,
sentimentos e emocgdes distintos, vai até ao encontro do que Diener et al. (2018)
recomendam, tendo em conta alguma incerteza que existe nas associa¢des entre
diferentes tipos de medigbes de bem-estar subjetivo existentes, devendo os
investigadores incluir um leque de medidas de satisfagdo com a vida, mas também,
afetivas.

Dessa média obtida para cada uma das métricas — SWLS e HILS — por cada um
dos inquiridos, esses resultados serdo confrontados com as outras métricas presentes
neste trabalho, a da atividade fisica e a da lideranga transformacional, para ajudar a
compreender e a dar resposta as hipéteses aqui formuladas.

3.4. A interpretacao estatistica dos dados obtidos —
organizacao e analise dos resultados do
questionario

Num trabalho de investigacéo, existem duas componentes que se interligam entre
si — a metodologia da investigacdo e a analise de dados. Existem, sensivelmente, oito
passos que devem ser dados e que devem ser seguidos, no sentido de definir um
problema até divulgar os resultados alcangados relativos ao estudo levado a cabo para
o investigar (Martins, 2011). S&o eles:

A definigdo de um problema e/ou questéo de investigagao;
Revisao bibliografica;

Formulagao de hipoteses;

o N~

Definigdo do plano ou design de investigagéao;
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5. Recolha de dados;
Analise de dados;
Interpretagdo dos resultados obtidos e a sua integragdo no respetivo dominio de
investigacéo;
8. Divulgacao dos resultados.
No caso do tema aqui em estudo nesta dissertagdo, propuseram-se trés
hipoteses:

1. Os niveis de atividade fisica dos colaboradores estdao associados ao seu bem-
estar e sentimentos de satisfagdo e harmonia no trabalho.

2. A liderancga transformacional esta associada a atividade fisica do colaborador.

3. A liderangca transformacional estda associada ao bem-estar subjetivo do

colaborador.

Estas hipoteses representam argumentos que estabelecem uma possivel relagao
entre duas variaveis, variaveis essas que sao as caracteristicas que se estudam e que
variam de individuo para individuo, assumindo um unico valor para cada um desses
individuos num determinado periodo de tempo. Sao a base para qualquer trabalho
investigativo qualitativo (Martins, 2011).

No caso desta dissertacdo, as hipoteses estdo formuladas na perspetiva de
associar trés variaveis diferentes — a atividade fisica, a lideranga transformacional e o
bem-estar subjetivo. Por essa mesma raz&o, o design destas hipoteses é correlacional,
por se estar a querer estudar uma associagao entre as variaveis referidas. Para que se
possam estudar a referidas correlagdes em causa, € necessario recorrer a metodologia
dos testes de associacao (Martins, 2011).

A amostra da populagédo ja foi acima explicada, no sentido em que os
questionarios foram distribuidos junto de pessoas que trabalham em empresas de
servicos ou junto de pessoas que trabalham em variados servigos administrativos de
empresas de producao de bens. O processo de amostragem € misto, ja que foram
admitidas respostas de qualquer pessoa que trabalhe em ambiente de escritério e que
possua alguém a quem responde hierarquicamente.

Tendo em conta estas informacgdes, procedeu-se a construgdo de um formulario
em formato Google Forms, ferramenta da Google, cujo link foi distribuido junto de varias
pessoas responsaveis em organizagdes e com recurso as redes sociais, para uma maior

abrangéncia de publico.
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Obtiveram-se 72 respostas a este, das quais apenas 1 nao foi considerada valida,
por ter sido respondida por uma pessoa que se desighou como estudante, ndo tendo
indicado uma profissédo. Por isso, a amostra valida é representada por 71 respostas (n
=71).

De seguida, os resultados obtidos foram exportados para uma folha de calculo
Excel, com recurso a essa faculdade oferecida pela ferramenta Google Forms. Com
essa folha de calculo, obtiveram-se os dados em bruto, para conseguinte analise.

As respostas ao formulario em bruto foram organizadas, em colunas, por forma a
distinguir as respostas aos itens demograficos e as questdes relacionadas com os
questionarios de atividade fisica, bem-estar subjetivo e lideranga transformacional
escolhidos.

No caso das questdes demograficas, neste trabalho avaliamos o género, as
habilitacbes académicas, a profissdo e a situagdo profissional como variaveis
qualitativas, que definem as qualidades dos individuos, sendo que no caso da idade,
esta representa uma variavel continua (Martins, 2011).

No caso dos dados em bruto, os itens das escalas de bem-estar e de lideranca
transformacional aqui presentes neste trabalho séo variaveis ordinais, no sentido em
que podem ser ordenadas de forma crescente, nas suas categorias, pois aqueles
questionarios tém por base a escala de Likert, mas que, como se vera mais a frente, se
tornardo variaveis intervalares por conta das médias dos resultados das mesmas.

Ja com a folha Excel organizada tematicamente, foram criadas 4 folhas
separadas, onde se procedeu a soma e ao calculo das médias dos valores de cada um
dos questionarios individualmente. No caso do questionario Godin-Shepard, para os
niveis de atividade fisica, o mesmo ja prevé a utilizagdo de uma férmula matematica
para a obtencdo dos resultados finais das respostas ao mesmo, como acima explicado.
O Excel construido tém, nesse sentido, uma folha para o calculo dos resultados de cada
individuo que respondeu ao respetivo questionario.

No caso dos questionarios que utilizam a escala de Likert, procedeu-se, numa
6tica de facilidade e de simplificacdo, ao céalculo da média dos valores de cada um dos
itens dos questionarios SWLS, HILS e GTL, também conforme ja explicado em cima,
para cada uma destas escalas. Nesta fase, o valor da média dos valores dos itens dos
qguestionarios passa a ser uma variavel intervalar. Isto porque, a escala de Likert € uma
escala de valores somados, na medida em que a pontuacéo obtida para cada individuo
nessa mesma escala € uma soma, ou uma média, das respostas do individuo aos

multiplos itens de cada instrumento utilizado (Warmbrod, 2014).
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Depois de organizados e tratados os dados brutos em Excel, procedeu-se
finalmente ao carreamento de toda a informacdo para a construgdo do dataset no IBM
SPSS (verséo 27).

No dataset do IBM foram criadas 10 variaveis:

e Participante — apenas para controlar o nimero de cada individuo; sem
efeito estatistico

e Género — para o género identificado; 0 — masculino; 1 — feminino; 2 —
outro;

e Idade — para a idade dos individuos

e Hab_Acad - referentes as habilitacbes académicas de cada pessoa; 0 —
Ensino Basico; 1 — Ensino Secundario; 2 — Ensino Superior;

e Prof — Para a profissédo de cada pessoa; marcado como variavel string;
sem efeito estatistico;

e Sit_Prof — referente a situagao profissional de cada pessoa; 0 — Tempo
Inteiro; 1 — Tempo Parcial;

e Godin_Total — valores totais individuais referentes a férmula do
questionario Godin-Shepard para a atividade fisica;

e SWLS_Média — valores da média individual dos pontos da escala de
Likert referentes ao questionario SWLS para o bem-estar subjetivo;

e HILS_ Meédia— valores da média individual dos pontos da escala de Likert
referentes ao questionario HILS para o bem-estar subjetivo;

e GTL_Meédia — valores da média individual dos pontos da escala de Likert
referentes ao questionario GTL para a lideranca transformacional.

Aos valores em falta, os denominados de missing, foi atribuida o valor de “999”
para preenchimento devido na folha dafa view do dataset construido. A partir da
construgao deste dataset em SPSS, todo o trabalho de analise estatistica pode iniciar.

Na analise de dados quantitativos, tém-se em conta dois tipos de estatistica — a
estatistica descritiva e a estatistica inferencial (Martins, 2011).

A primeira, a estatistica descritiva é representada por um conjunto de medidas, de
tendéncia central e de dispersdao e de representagdes graficas que nos permitem
descrever, de uma forma simples e objetiva, um conjunto de dados. Esta foi feita, uma
primeira fase, nomeadamente, para efeitos do género, da idade e das habilitagbes
académicas e situagado profissional dos inquiridos deste questionario, mas também,
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quais os niveis gerais de atividade fisica, bem-estar subjetivo e lideranga
transformacional, por forma a conhecermos melhor a nossa amostra, através da média,
da moda, desvios-padréo e a frequéncia (Martins, 2011).

A segunda, a estatistica inferencial, permite retirar conclusdes acerca da
populacéo-alvo, baseando essas conclusdes nos resultados obtidos para a amostra em
apreco. Aqui englobam-se todos os testes estatisticos — de associagdes e de diferengas
— que possam permitir concluir, por via de probabilidades estatisticas, se as associac¢des
encontradas na amostra se refletem na populacdo alvo. Neste trabalho recorre-se ao
coeficiente de correlagdo de Pearson (r), tendo em conta que irdo ser analisadas
variaveis intervalares. O coeficiente de correlagéo de Pearson (r) € um teste que verifica
se duas ou mais variaveis intervalares estdo associadas. No caso da existéncia de uma
associagao relevante entre estas variaveis, o coeficiente de correlagdo de Pearson
permite avaliar a direcdo e a “for¢ca” dessa associagdo, com os resultados —1a + 1, no
sentido em que, no caso de um resultado negativo, a associagéo € negativa, e no caso
de um resultado positivo, a associagao é positiva, sendo que quanto mais perto do valor
— 1, menos intensa é essa associagao e quanto mais perto do valor + 1, mais intensa é
essa associagao (Martins, 2011).
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4. Resultados

4.1. Uma descricao geral dos resultados obtidos no
questionario

Na primeira fase da interpretacdo dos resultados obtidos, é importante iniciar esta
analise com a descricdo dos dados demograficos e os resultados dos questionarios
obtidos, na sua generalidade, por forma a termos uma percegéo sobre a nossa amostra
de individuos.

Dos 71 inquiridos, que representa a amostra obtida neste questionario, 29 (42,0%)
sao do género masculino e 40 (58,0%) sao do género feminino (Mo®*= 1), sendo que 2
pessoas nao responderam a este item.

Grafico 1 — Percentagem de inquiridos por género.

Género

[ Masculino
[JFeminino

Quanto a idade, os participantes variam entre os 19 e os 65 anos de idade, tendo
uma média de 35,94 anos e um desvio-padrao de 10,95 anos, sendo que 3 pessoas hao
responderam ao item “/dade”.
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Grafico 2 — Frequéncia por intervalos de idade com linha de interpolagéo.
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No que concerne as habilitagdes académicas, a mediana indica-nos que pelo
menos 50% dos inquiridos possui 0 Ensino Superior como habilitagdo académica (Mdn
= 2). Nesse sentido, a mediana é 2. Portanto, na amostra de 71 pessoas, 9 pessoas
(13,4%) possuem o Ensino Secundario e 58 pessoas (86,6%) possuem o Ensino
Superior como habilitagdo académica, ndao existindo ninguém que possua o Ensino
Basico como grau de habilitagdo académica, embora 4 pessoas ndo tenham respondido
a este item.

Grafico 3 — Percentagem de inquiridos por grau de habilitagdes académicas.
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Agora, e quanto aos resultados das escalas, primeiro, iremos analisar, de uma
forma geral, os resultados do grau de atividade fisica, de acordo com o Godin-Shepard
Leisure-Time Physical Activity Questionnaire.

No caso da nossa amostra de 71 pessoas, os resultados ao referido questionario
variam de entre 0 e 105 pontos, sendo que a média se situa em 34,04 pontos e o desvio-
padrao em 23,38. Significa isto que, conforme explicado no subcapitulo acima, referente
a explicacao da interpretacédo deste questionario, estamos perante uma amostra que é
fisicamente ativa, pois a média situa-se acima dos 24 pontos. Contudo, apenas 57 das
71 pessoas responderam a este questionario, ou, pelo menos, fizeram-no de forma
correta.

Tabela 1 — Frequéncia, valores minimo e maximo, média e desvio-padrdo da métrica
Godin-Shepard

Estatisticas Descritivas

Desvio
N Minirma Maximo Média padrao
CGodin_Total 57 0 105 34.04 £3.383

M vilido (de lista) 57

Em segundo lugar, e no caso dos questionarios relativos ao bem-estar subjetivo,
o SWLS e o HILS, temos, para o caso da amostra de 71 pessoas, valores de pontuagao
médios que variam entre os 2,6 pontos e os 7 pontos, para ambos, e uma média de 5,17
pontos e de 5,43 pontos, respetivamente, quanto aos mesmos. O desvio-padrao é de
0,96 pontos e de 0,97 pontos, respetivamente. Significa isto que, no caso da nossa
amostra de individuos, estes possuem, de uma forma geral, niveis elevados de bem-
estar subjetivo, no sentido em que as médias dos questionarios SWLS e HILS se situam
acima de 4,5 pontos, o ponto intermédio das escalas de Likert utilizadas, conforme
explicado no subcapitulo da explicagédo da metodologia destas escalas. De referir que 2
pessoas nao responderam a estes questionarios de bem-estar subjetivo.
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Tabelas 2 e 3 — Frequéncia, valores minimo e maximo, média e desvio-padrao das
métricas SWLS e HILS.

Estatisticas Descritivas

Desvio
N Minirmo Maximo Média padrao
SWLS_Média 69 2.6 7.0 5.165 9646
N vilido (de lista) 69
Estatisticas Descritivas
Desvio
N Minirmo Maximo Média padrao
HILS_Média 69 2.6 7.0 5.432 9687

N vilido (de lista) 69

Por ultimo, no caso da lideranga transformacional, e para os resultados do
questionario GTL, a nossa amostra de 71 pessoas apresenta uma pontuagao que varia
de 1,1 a 5,0 pontos de lideranga transformacional, sendo que a média da pontuagao &
de 3,55 pontos e o desvio-padrao é de 1,09 pontos. Confrontando estes resultados com
0 que se explicou no subcapitulo referente @ metodologia desta métrica, desenvolvido
mais acima, conclui-se que esta amostra de pessoas considera que os seus lideres no
local de trabalho apresentam niveis elevados de lideranga transformacional,
encontrando-se a pontuacgao de 3,55 pontos acima do ponto intermédio de 2,5 pontos
da escala de Likert utilizada.

Tabela 4 — frequéncia, valores minimo e maximo, média e desvio-padrao da métrica GTL.

Estatisticas Descritivas

Desvio
N Minimo Maximo Média padrao
GTL_Média b7 1.1 5.0 3.545 1.0898

M vidlido (de lista) 67
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4.2. Utilizacao do coeficiente de correlagao de
Pearson (r) para estudo das associagoes entre as
escalas

E através da estatistica inferencial que se podem retirar conclusées acerca de
uma determinada populagao, utilizando os resultados obtidos para uma amostra dali
selecionada. Naquela, incluem-se os testes de associagdo, como aquele que se ira
utilizar neste trabalho, no caso, o coeficiente de correlagcdo de Pearson. Quando se
utiliza a inferéncia estatistica para obter conclusdes sobre um determinado estudo, é
necessario compreender que nunca se trabalha com certezas absolutas. A inferéncia
estatistica funciona, sim, com a probabilidade dos resultados obtidos na amostra se
deverem ao acaso, e nao aos fendmenos que a investigagdo em concreto estuda. No
caso desta probabilidade dos resultados obtidos se deverem ao acaso for elevada,
entdo pode considerar-se que as associagdes observadas na amostra em estudo nao
estdo presentes, e vice-versa. Ter-se-a de averiguar, entdo, se os resultados obtidos
sao, ou nao estatisticamente significativos, por via de testes de associagdao (Martins,
2011).

Esta dissertacado propde trés hipdteses para estudo. Sao elas:

1. Os niveis de atividade fisica dos colaboradores estdo associados ao seu bem-
estar e sentimentos de satisfagdo e de harmonia no trabalho.

2. A lideranga transformacional esta associada a niveis de atividade fisica do
colaborador.

3. A lideranga transformacional esta associada a niveis de bem-estar subjetivo do

colaborador.

Para se aferir da correlagao entre estas trés hipoteses, pode-se criar, para cada
uma delas, duas sub-hipéteses, uma hipétese nula (Ho) e uma hipotese alternativa (Hq).
Relativamente a Hy, esta representa a hipétese dos resultados da amostra terem uma
probabilidade elevada de se deverem ao acaso, ou seja, que a associagdo entre
variaveis nao esta presente. No caso da H;, esta hipétese é o contrario daquela ultima,
ou seja, representa a hipétese de os resultados da amostra terem uma probabilidade de
se deverem ao acaso baixa, ou seja, que a associagao entre as variaveis esta presente
(Martins, 2011).

Assim, podemos definir as seguintes sub-hipéteses neste trabalho:
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H1o: Os niveis de atividade fisica dos colaboradores ndo estao associados ao seu bem-
estar e sentimentos de satisfacdo e de harmonia no trabalho.
H11: Os niveis de atividade fisica dos colaboradores estdo associados ao seu bem-estar

e sentimentos de satisfacdo e de harmonia no trabalho.

H2: A lideranga transformacional ndo esta associada a atividade fisica do colaborador.

H21: A lideranga transformacional esta associada a atividade fisica do colaborador.

H30: A lideranga transformacional ndo esta associada ao bem-estar subjetivo do
colaborador.

H31: A lideranga transformacional esta associada ao bem-estar subjetivo do colaborador.

Para testar estas hipéteses utilizando o coeficiente de correlagéo de Pearson (r),
€ necessario termos em conta dois valores — o valor do teste, neste caso, o do
coeficiente de Pearson; e o valor de probabilidade (p). Este ultimo vai permitir a opgao
pela hipotese nula ou hipotese alternativa, pois este valor de probabilidade é o que
permite a estimativa do niumero de vezes em que o resultado obtido no teste se deve
ao acaso. Se o valor p for demasiado alto, é necessario reter a hipétese nula, ndo
havendo associagdo entre variaveis em teste. No caso de o valor p ser baixo, rejeita-se
a hipétese nula e aceita-se a hipétese alternativa, havendo associacao entre variaveis
(Martins, 2011).

O valor de p, tido como referéncia e que determina o nivel de significancia segundo
o qual se deve optar pela rejeigdo ou ndo da hipétese nula é de p = 0,05, o que significa
que em 5% das vezes, o resultado obtido no teste (no caso, de associagao), feito aos
valores da amostra é devido ao acaso. Portanto, se p > 0,05, significa isto que os
resultados nao sao significativos, devendo-se reter a hipétese nula e afirmar que néo ha
associagao entre as variaveis em teste. Ja no caso de p < 0,05, significa isto que os
resultados séo significativos, devendo rejeitar-se a hipotese nula, aceitar a hipotese
alternativa e afirmar que ha associagéo entre as variaveis em teste (Martins, 2011).

Submetendo as variaveis Godin_Total; SWLS Média; HILS Média; e GTL Média
ao teste do coeficiente de Pearson, na ferramenta SPSS, obtiveram-se os resultados do
quadro infra.
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Tabela 5 — Quadro de correlagbes do coeficiente de Pearson (r) para as variaveis
Godin_Total, SWLS_Média, HILS Média, GTL_Média

Correlacoes
Godin_Total SWLS_Média HILS_Média GTL_Média
Godin_Total Correlacao de Pearson 1 126 051 A37
5ig. (2 extremidades) 351 704 317
N 57 57 57 55
SWLS_Média Correlacdo de Pearson 126 1 .801 454"
5ig. (2 extremidades) 351 <001 <001
N 57 69 69 67
HILS_Média  Correlacdo de Pearson .051 .801"" 1 .345
5ig. (2 extremidades) 704 <001 004
N 57 69 69 67
GTL_Média  Correlacio de Pearson 137 454" 345" 1
5ig. (2 extremidades) 317 <001 004
N 55 67 67 67

** A correlacdo é significativa no nivel 0,01 (2 extremidades).

Para efeitos praticos, cada hipotese ira ser analisada uma a uma.

H1: Os niveis de atividade fisica dos colaboradores estdo associados ao seu
bem-estar e sentimentos de satisfacao e de harmonia no trabalho.

Para esta hipotese, é importante relacionar os resultados de correlacdo da escala
de atividade fisica Godin-Shepard com as escalas de bem-estar subjetivo, SWLS e
HILS.

Comegando pela analise do nivel de significancia entre estas variaveis, observa-
se que estes sdo, respetivamente, p = .351 e p =.704. Como se viu atras, se o valor de
significancia for p > 0,05, entdo os resultados ndo apresentam significancia, devendo
reter-se a hipotese nula formulada (H7y), mesmo que o valores do coeficiente de
Pearson (r) sejam positivos (.126 e .051, respetivamente). Os valores de significancia
obtidos entre a variavel Godin_Total e SWLS Meédia e HILS Média estdo muito acima
de p = .005, o que indica que a atividade fisica dos colaboradores ndo esta associada
ao seu bem-estar e sentimentos de satisfagdo e de harmonia no trabalho.
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H2: A liderangca transformacional esta associada a atividade fisica do
colaborador.

Nesta hipétese formulada, € necessario averiguar os resultados de correlagdo da
escala da lideranga transformacional GTL com a escala de atividade fisica Godin-
Shepard.

Comecando com a primeira correlagao aqui em apreco, a da Godin-Shepard —
GTL, verifica-se que o nivel de significancia p entre estas varaveis € de .317. Este valor
é significativamente mais elevado do que o valor p de referéncia p = .005, o que nos
indica, como ja se referiu acima, que estes resultados ndo apresentam significancia
entre si, devendo reter-se a hipétese nula formulada (H2), mesmo que o valor da
correlagdo de Pearson (r) seja positivo (.137). Pode-se entdo afirmar que nao existe
associacgao entre a lideranca transformacional e a atividade fisica do colaborador.

H3: A lideranga transformacional esta associada ao bem-estar subjetivo do
colaborador.

No caso desta hipétese, onde se relacionam as escalas GTL — SWLS e HILS —
verifica-se que o nivel de significancia entre estas variaveis € de <001 e de .004,
respetivamente. Ora, estes valores encontram-se abaixo do valor de referéncia p = 0,05
(p <0,05), ou seja, estas variaveis apresentam uma significancia entre si. Nesse sentido,
pelo exposto acima, podemos rejeitar a hipétese nula (H30) e aceitar a hipotese
alternativa (H3), afirmando que a lideranga transformacional esta associada aos niveis
do bem-estar subjetivo do colaborador. Ademais, verifica-se também que os valores do
coeficiente de Pearson (r), séo respetivamente r = .454 e r = .345, o que nos indica uma
associagao positiva entre estas variaveis. Significa isto que se pode afirmar que existe
uma associagdo entre a lideranga transformacional e o bem-estar subjetivo do
colaborador.
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5.Conclusao

5.1. Principais Conclusodes Teéricas

A atividade fisica € uma das melhores praticas que o ser humano pode adotar
para se tornar mais saudavel. O aumento dos niveis de atividade fisica pode melhorar
as condic¢des de vida a curto, médio e longo prazo e isso permite estender a longevidade
de todas as pessoas, inclusive servindo como um mecanismo para a prevengao e o
tratamento de doencas fisicas e mentais, a todos os niveis.

Assim, num sentido amplo, a atividade fisica podera servir como um recurso a
introduzir no seio das organizag¢des para que as mesmas melhorem a sua condigao
fisica e se combata o sedentarismo no trabalho, cada vez mais prevalente nos
ambientes de trabalho dos paises onde os setores terciarios da economia representam
a maior parte da percentagem dos empregos existentes, como € o caso de Portugal.
Esse sedentarismo origina problemas de excesso de peso e de obesidade, que
acarretam custos elevados aos sistemas de saude desses paises no longo prazo. O
local de trabalho é o lugar onde as pessoas gastam grande parte das suas vidas e o
mesmo deve ser visto como um meio onde podem ocorrer intervengdes no sentido de
combater o sedentarismo, com vista a chamar a atencdo e levar as comunidades a
cumprirem os objetivos de saude fisica estabelecidos pelas instituicbes de saude
mundiais, locais e regionais.

A implementacao de estratégias de atividade fisica ao nivel das organizagdes
implica um acompanhamento que possa ir ao encontro das necessidades individuais de
cada colaborador. Por exemplo, estas estratégias poderéo nao fazer sentido em locais
de trabalho onde ja predomina o trabalho fisico (construgdo, logistica, desporto
profissional, dentre outros). Mesmo no caso dos ambientes de trabalho de escritdrio,
também nao é bem claro que a adocdo de medidas de atividade fisica que se possam
considerar obrigatérias possam ser eficazes, tendo em conta que a eficacia destas
medidas esta dependente da autodeterminacéo dos colaboradores. Isto €, medidas que
forcem, ainda que minimamente, o passar mais tempo em pé, a maior mobilidade e a
adocdo de comportamentos menos sedentarios podem nao ser bem recebidos e,
consequentemente, ndo adotadas pelas pessoas. Existem também algumas questdes
relacionadas com as pessoas menos fisicamente ativas, que se podem sentir
intimidadas ou desconfortaveis relativamente a outras pessoas que sejam mais
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saudaveis e fisicamente ativas, podendo este fendmeno de pressédo dos pares gerar
desmotivagao e absentismo nas referidas estratégias de promogéao de atividade fisica.

Nesse sentido, numa otica da Conservation of Resources Theory — COR, a
atividade fisica deve ser vista como um recurso ao dispor das organizagbes e dos
colaboradores para melhorar a vida das pessoas e ndo como uma obrigagdo ou como
um objetivo por si mesma. A autodeterminagao e a autoeficacia tém assim um papel
preponderante no aumento dos niveis de atividade fisica do colaborador, pois é deste
ultimo que deve nascer a vontade se tornar fisicamente mais ativo e combater o
sedentarismo.

Portanto, mostrar a estas pessoas os efeitos positivos de melhorarem os seus
niveis de atividade fisica e influenciar pelo exemplo, através de pessoas proximas e de
educacao pelos pares, pode ser uma boa estratégia para as incentivar a tornarem-se
mais ativas e, consequentemente, mais fisicamente e mentalmente saudaveis.

No caso do bem-estar subjetivo, é importante reconhecer o impacto deste,
sobretudo, naquilo que sado as definicbes de bem-estar das populacbes e nagdes,
podendo este ser considerado mais um indicador econdmico no sentido de avaliar o
crescimento de paises e regides, pois ndo so de crescimento do PIB per capita e outras
medidas financeiras se mede a qualidade de vida destes. O bem-estar subjetivo
compreende aquilo que séo as percecdes proprias da vida de cada uma das pessoas e
permite uma analise muito pessoal dos seus standards e limites para a sua vivéncia. E
uma analise mais parcial e qualitativa do bem-estar e permite ter em conta a opinido das
pessoas.

Contudo, o bem-estar subjetivo € também uma métrica de bem-estar muito
influenciada pela cultura e pela envolvéncia onde as pessoas se inserem, mas também
por uma miriade de condicbes, mediadores e moderadores que variam desde a
genética, as condigbes sociais e a saude fisica e mental. Alids, as pessoas que
tendencialmente reportam niveis de saude fisica e mental elevados reportam,
paralelamente, niveis de bem-estar subjetivo também elevados.

No caso do bem-estar no trabalho, 0 mesmo esta associado a melhor performance
e a um sentimento de maior satisfagdo com a vida, e a redugao do stress e do burnout,
sintomas mentais negativos que pioram a eficacia dos colaboradores na realizagéo dos
seus trabalhos.

A abordagem no sentido de melhorar o bem-estar subjetivo nas organizagbes
pode passar pela adogéo de abordagens como a Perceived Organizational Support —
POS e a Individual, Group, Leadership, Organizational — IGLO, associadas a
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Conservation of Resources Theory — COR, que permitem observar, analisar e organizar
o papel do bem-estar com um recurso a disposi¢cao das organizagdes e colaboradores
para melhorarem a sua performance e satisfagdo com o trabalho.

A lideranca transformacional, pelo seu lado, representa um estilo de lideranga que
procura dar énfase as ligagdes de grupo, ao espirito de entreajuda e a preocupacgao
individual com os colaboradores enquanto pessoas. Os lideres transformacionais sdo
exemplos para os seus seguidores e tém um impacto positivo a todos os niveis das
organizagdes, ou seja, aos niveis IGLO. Este impacto dos lideres transformacionais tem
reflexo ao nivel da performance das organizagbes, sobretudo, no que concerne a
confianga gerada entre as pessoas, que permite um ambiente de trabalho mais positivo,
que influencia diretamente a capacidade de trabalho das pessoas e das equipas mas
também, no bem-estar dos colaboradores, na medida em que os lideres
transformacionais e o seu estilo de lideranga permitem a redugao do stress e do burnout
dos seus seguidores, pois todas as relagdes pessoais sdo mais saudaveis, promovendo
uma saude mental positiva, sempre que sejam tidas em conta as caracteristicas

individuais e os limites de cada um dos seguidores.

5.2. Principais Conclusoes Praticas

Esta dissertacdo tem por objetivo o estudo de trés hipoteses que nasceram da
leitura sobre o0 estado da arte atual de trés temas — a atividade fisica, o bem-estar
subjetivo e a lideranga transformacional — e que os tentam relacionar. Isto, numa 6tica
de que, sendo o ambiente de trabalho o sitio onde o ser humano gasta, mais tempo, em
média, ao longo da sua vida, a promogéao da atividade fisica no ou através do contexto
do local de trabalho, poderia permitir ndo sé a reducédo dos niveis de sedentarismo
dentro e fora daquele, como também a melhoria dos indices de bem-estar das pessoas.
Tudo isto, através da promogao de um estilo de lideranga transformacional, na medida
em que este promove a preocupag¢ao com o individuo, a confianga entre o grupo e a
melhoria do bem-estar dos seguidores dos lideres transformacionais.

Das trés hipéteses sugeridas e estudadas neste trabalho podem-se retirar varias
conclusdes.

A primeira € que a atividade fisica ndo se encontra associada a sentimentos de
satisfacdo no trabalho, o que vai de encontro com alguma literatura que entende e
descobriu que a atividade fisica pode ter um papel na promog¢do do bem-estar das

56



DEPARTAMENTO ECONOMIA
E GESTAO

pessoas dentro de uma organizagao. Os resultados obtidos na correlagdo do coeficiente
de Pearson (r) apontam para valores de significancia elevados para as escalas de
Godin-Shepard para a atividade fisica e SWLS e HILS para o bem-estar subjetivo.

A inexisténcia da relagéo entre a atividade fisica e o bem-estar subjetivo pode
dever-se, sobretudo, ao facto de as pessoas nao considerarem que a atividade fisica
seja parte dos seus standards de bem-estar subjetivo, priorizando outros sentimentos e
outras preocupagdes de saude fisica, mas também, ao facto de o bem-estar subjetivo
poder ser uma precondigdo para as pessoas serem mais fisicamente ativas e ndo o
oposto. Significa isto que a satisfagao e harmonia com a vida talvez seja um motivo ou
um moderador de maiores niveis de atividade fisica, no sentido em que as pessoas
estdo num patamar de vida onde tém a confianca e a vontade para se envolverem em
atividades e desportos.

A segunda é que a lideranca transformacional ndo esta associada ao nivel de
atividade fisica. A lideranga transformacional que tem em vista, ndo s6 a preocupacao
individual com os seguidores, mas também a sua potenciagdo enquanto seres humanos,
através da énfase e investimento nos seus recursos individuais, nao parece possuir uma
influéncia no aumento ou decréscimo dos niveis de atividade fisica daqueles, tendo em
conta o nivel de significancia elevado encontrado no coeficiente de correlagéo de
Pearson (r) para a escalas GTL e Godin-Shepard.

Quanto a inexisténcia de associagao entre a lideranga transformacional e os niveis
de atividade fisica ha que dizer que esta ndo € uma associagédo que esteja totalmente
clara, nao tendo a literatura ainda feito um estudo intensivo ou uma revisao de literatura
completa que permita associar estes dois temas. A lideranga transformacional
preocupa-se com a promogao, junto dos, seguidores de um tipo de lideranga proximo,
interpessoal e permite a construgdo de um espirito de equipa baseado na confianga,
que abre o espacgo ao desenvolvimento dos recursos individuais e organizacionais de
cada um desses seguidores. A atividade fisica tem o potencial de se tornar um desses
recursos, como se viu mais acima. Contudo, pelos resultados aqui obtidos, a lideranca
transformacional, podera ndo possuir um papel primordial na sua promocéo. A atividade
fisica € uma pratica fundamentalmente individual, que parte de cada individuo e que,
como ja varias vezes notado neste trabalho, ndo deve ser forgada, nem obrigada,
correndo o risco de as pessoas se distanciarem e até mesmo recusarem-se a trabalhar
para se tornarem mais fisicamente ativas. Tornar os individuos mais fisicamente ativos
€ um trabalho maioritariamente pessoal e esta muito dependente dos niveis de
autodeterminacao e de autoeficacia de cada individuo para que tal tenha sucesso.
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A terceira concluséao é a de que a lideranga transformacional esta a associada ao
nivel de bem-estar subjetivo. Calculado o coeficiente de correlagéo de Pearson (r) para
as variaveis GTL e SWLS e HILS, e tendo em conta o baixo nivel de significaAncia
encontrado entre as mesmas, os valores r demonstram uma associagao positiva entre
as duas variaveis e com um grau médio (Martins, 2011). Esta associagdo vai ao
encontro do que a literatura indica quanto aos efeitos positivos no bem-estar que a
lideranga transformacional proporciona, através da énfase no individuo, nas suas
preocupacgdes e valorizagao e na criagdo de um espirito de grupo baseado na confianga,
que permite a existéncia de relagbes humanas mais saudaveis e menos conflituosas, o
que permite uma reducao de sentimentos negativos e consequentemente, também uma
redugdo nos niveis de stress e no burnout nos seguidores, o que por sua vez faz

aumentar os seus niveis de bem-estar subjetivo.

5.3. Limitagoes da Investigacao

O trabalho desenvolvido possui algumas limitagbes que devem ser notadas.

A primeira, prende-se com a amostra utilizada para efeitos de analise estatistica,
que possui um numero reduzido de inquiridos (n = 71). Nesse sentido, qualquer variagao
ou oscilagao nos resultados ira ter um impacto superior sobretudo na analise estatistica
inferencial realizada as escalas presentes neste trabalho. Ademais, para a escala de
atividade fisica Godin-Shepard, a frequéncia de respostas, para uma amostra de 71
pessoas, foi de 57 (N = 57), o que significa que perto de 20% das pessoas nao
responderam a este questionario. Isto deveu-se, sobretudo, ao preenchimento incorreto
dos itens por grande parte desse 20% de pessoas cujas respostas foram consideradas
nulas, tendo em conta alguma falta de clareza na explicagao de como preencher esses
itens.

Ademais, este trabalho representa um estudo quantitativo, onde, a partir da
estatistica descritiva e inferencial, com numeros obtidos através de um questionario de
respostas fechadas, se tentaram estabelecer algumas generalizagbes acerca dos
topicos em estudo. Ao contrario de um estudo qualitativo, este tipo de abordagem néo
permite uma compreensdo tdo detalhada, dado que nao permite a utilizacdo de
perguntas e respostas abertas, observacgdes e revisdes de literatura que exploram os
conceitos e as teorias de cada topico aqui abordado.

Finalmente, quanto as escalas utilizadas, ha que referir que, no caso da escala
utilizada para a métrica dos niveis de atividade fisica, a Godin-Shepard, a mesma
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representa uma escala muito simples e objetiva, que serve somente para aferir os niveis
de atividade fisica gerais das pessoas inquiridas. Existem métricas de atividade fisica
mais complexas e dindmicas que permitem a obtencido de dados com mais qualidade
sobre os niveis de atividade fisica. Alias, ha mesmo métricas que permitem a obtencao
de dados de atividade fisica especificamente para o local de trabalho, como o
International Physical Activity Questionnaire Long (IPAQ-L).

No caso da lideranga transformacional, embora o GTL seja uma métrica fiavel de
lideranga transformacional, existem outras como o Multifactor Leadership Questionnaire
(MLQ), mais completo e elucidativo, na medida em que para além de medir o nivel de
liderancga transformacional, mede a lideranca transacional, a lideranga passiva/evasiva

e, ainda, os outcomes da lideranca (Bass & Avoilo, 1995).

5.4. Pistas para futuras pesquisas

Tendo em conta os resultados obtidos neste trabalho, ha também alguns pontos
que seriam de interesse para futuras pesquisas sobre este tema.

O primeiro, que tem que ver com a relagdo entre a atividade fisica e o bem-estar
subjetivo. Os resultados aqui obtidos fazem entender que nao existe uma relagao entre
estes dois tdpicos ou, pelo menos, possuir maiores niveis de atividade fisica nao
significa que as pessoas se sintam mais felizes. Por isso, fica a questao — sera que as
pessoas necessitam de se sentir mais felizes antes de verem os seus niveis de atividade
fisica aumentar? Sera que a atividade fisica, sendo predominantemente uma pratica
individual, estd dependente da autodeterminacdo das pessoas? Ademais, como se
referiu nas limitagbes, a escala Godin-Shepard é relativamente incompleta
comparativamente a outras existentes, por isso, um estudo semelhante a este, mas
utilizando por exemplo a escala IPAQ), seria um passo seguinte no estudo da relagao
entre estes topicos.

Nesse sentido, sera que a promogao da atividade fisica nas organizagdes € algo
que deve partir dos proprios colaboradores, através do esfor¢o de educacgéao pelos pares
e pela influéncia pessoal? Como vimos que a relacdo entre a atividade fisica e a
lideranga transformacional é dubia, seria interessante também perceber se outros
estilos de lideranga, como a lideranga auténtica ou a lideranga transacional tém alguma
relacdo com a promocéao da atividade fisica.
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A acrescer a estas duas questdes e como ja referido no subcapitulo das limitagdes
deste trabalho, a utilizacdo de uma amostra maior poderia ser uma forma de
compreender melhor os resultados obtidos para a relacao entre estes trés topicos e, por
essa mesma razao, sugere-se a realizagdo do mesmo questionario, mas a uma amostra

maior de inquiridos.
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Anexos

e Questionario Google Forms com as escalas Godin-Shepard, SWLS, HILS e GTL

O exemplo dos Lideres na promocao do
Bem-Estar dos seus Seguidores atraves
da Atividade Fisica.

0lal =)

0 meu nome é Rui Madeira, e encontro-me a desenvolver a minha dissertagao no seio do
Mestrado em Gestao da Universidade Portucalense Infante D. Henrique, juntamente com o
meu coordenador, o Prof. Pedro Ferreira.

A dissertagdo tem como objetivo perceber de que forma os Lideres das organizagdes (do
CEO ao diretor de secgdo) podem promover mais Atividade Fisica, dentro e fora do
ambiente de trabalho, e consequentemente, melhorar o Bem-Estar de todos os seus
Seguidores!

Pedimos-lhe que responda a este questionario de uma sé vez, evitando interrupgdes. O
tempo estimado para completar esta tarefa é de cerca de 5 minutos.

A sua participagdo tem um carécter voluntério. Por motivos éticos, o participante tem a
possibilidade de negar a participagao ou de se retirar do estudo a qualquer momento,
bastando para isso fechar esta pagina de navegagao. De acordo com as normas da
Comissdo de Protegdo de Dados, os dados recolhidos sdo anénimos e serdo usados
apenas como tratamento estatistico para fins académicos.

Muito obrigado!
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PERFIL PESSOAL

Primeiramente, gostdvamos de o/a conhecer um pouco melhor. :-)

Por favor, responda aos itens seguintes, relacionados com a sua pessoa.

Género

O Masculino

O Feminino
O Outro

Idade (em algarismos)

A sua resposta

Habilitagoes Académicas

O Ensino Basico
O Ensino Secundario

O Ensino Superior
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Profissao

A sua resposta

Situacao Profissional

O Tempo Inteiro

O Tempo Parcial
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NIVEIS DE ATIVIDADE FiSICA

0 objetivo desta parte do questionario é entender quantas vezes dedica por semana a fazer atividade
fisica, e com que intensidade.

Considere apenas as vezes em que se exercita durante mais de 15 minutos seguidos! :-)

Por favor, responda indicando o numero de vezes em formato de algarismos.

EXERCICIO EXTENUANTE (> 15 min, vezes por semana) - e.g. running, jogging,
crossfit, weightlifting, futebol, padel, basket, judo, surf (coragéao bate rapido,
dificuldade em respirar)

A sua resposta

EXERCICIO MODERADO (> 15 min, vezes por semana) - e.g. caminhar rapido,
volta de bicicleta, ténis, voleibol, nadar (exigente, mas ndo exaustivo)

A sua resposta

EXERCICIO LEVE (> 15 min, vezes por semana) - e.g. caminhar, yoga, golf, pesca,
tai chi, atividades de limpeza, atividades de bricolage, atividades e mobilidade
decorrentes da profissdo (esforgo minimo, pouco cansativo)

A sua resposta
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BEM-ESTAR

Nesta parte, gostava de entender um pouco melhor sobre como se tem sentido ultimamente com a vida
que leva, tanto numa perspetiva de objetivos pessoais e profissionais, como numa perspetiva de
equilibrio com o que o rodeia. :-)

Por favor, responda com as escalas de 1 a 7 abaixo!

Em muitos aspetos, a minha vida aproxima-se dos meus ideais.

Totalmente em desacordo O O O O O O O Totalmente de acordo
As minhas condig¢Oes de vida s&o excelentes.

Totalmente em desacordo O O O O O O O Totalmente de acordo

Estou satisfeito com a minha vida.

Totalmente em desacordo O O O O O O O Totalmente de acordo
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Até agora, consegui obter aquilo que era importante na vida.
Totalmente em desacordo O O O O O O O Totalmente de acordo
Se pudesse viver a minha vida de novo, nao alteraria praticamente nada.
Totalmente em desacordo O O O O O O O Totalmente de acordo
O meu estilo de vida permite-me estar em harmonia.
Totalmente em desacordo O O O O O O O Totalmente de acordo

A maioria dos aspetos da minha vida estao equilibrados.

Totalmente em desacordo O O O O O O O Totalmente de acordo
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Encontro-me em harmonia.
Totalmente em desacordo O O O O O O O Totalmente de acordo
Eu aceito as vérias condigdes da minha vida.
Totalmente em desacordo O O O O O O O Totalmente de acordo

Eu encaixo-me bem no meu meio envolvente.

Totalmente em desacordo O O O O O O O Totalmente de acordo

72



DEPARTAMENTO ECONOMIA
E GESTAO

LIDERANGA

Aqui, gostaria que nos pudesse dar uma opinido sobre o estilo de lideranga da pessoa que o lidera - isto
é, 0 seu superior hierarquico - e de que forma o mesmo contribui para o seu desenvolvimento pessoal e

profissional! :-)

Por favor, responda com as escalas de 1 a 5 abaixo!

O meu lider comunica uma visao clara e positiva do futuro.
Totalmente em desacordo O O O O O Totalmente de acordo

O meu lider trata o pessoal como individuos, e apoia e encoraja o seu
desenvolvimento.

Totalmente em desacordo O O O O O Totalmente de acordo
O meu lider encoraja e reconhece os seus funcionarios.

Totalmente em desacordo O O O O O Totalmente de acordo
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O meu lider fomenta a confianga, o envolvimento e a cooperagao entre os
membros da equipa.

Totalmente em desacordo O O O O O Totalmente de acordo

O meu lider promove a resolucao de problemas através de novos métodos e
questiona as pressuposicdes existentes.

Totalmente em desacordo O O O O O Totalmente de acordo

O meu lider é claro quanto aos valores e praticas que proclama.

Totalmente em desacordo O O O O O Totalmente de acordo

O meu lider instila orgulho e respeito nos outros e inspira-me a ser altamente
competente.

1 2 3 4 5

Totalmente em desacordo O O O O O Totalmente de acordo

TERMINOU. BOA! MAIS UMA VEZ, MUITO OBRIGADO! :-)
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