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Lideranca Etica e a sua influéncia no bem-estar dos trabalhadores

RESUMO

Atualmente, e apds a ocorréncia de alguns escandalos associados a comportamentos pouco
éticos por parte de empresas de renome mundial, as preocupacdes da opiniao publica com a tematica
da ética nas organizacdes aumentaram. A sociedade em geral esta cada vez mais consciente e
preocupada com os produtos que consome, exercendo assim pressao sobre as organizacdes, exigindo
que as mesmas reflitam essas suas preocupacdes, adotando praticas que nao cologuem em causa 0s
seus valores e preocupacoes éticas.

Uma destas praticas ¢ a lideranca ética, um estilo de lideranca caracterizado por valores como
a honestidade, a justica e a integridade, que pode resultar em inumeros beneficios para a organizacao,
e que por isso tem vindo a despertar o interesse por parte de diversos investigadores.

Desta forma, este estudo é elaborado com o intuito de melhor compreender a crescente
importancia da lideranca ética em contexto organizacional, sendo que mais especificamente, sera
abordada a possivel influéncia da lideranca ética no bem-estar dos trabalhadores.

Para desenvolver esta investigacao, inserida num paradigma qualitativo, optou-se pela realizacao
de entrevistas semiestruturadas como método de recolha de dados. Assim, foram entrevistadas 11

pessoas, de areas e setores de atividade diferentes.

Palavras-chave: Lideranca - Etica — Lideranca Etica — Bem-estar



Ethical leadership and its influence on workers' well-being

ABSTRACT

Currently, and after the occurrence of some scandals associated with unethical behavior on the
part of world-renowned companies, the concerns of public opinion on the subject of ethics in organizations
have increased.

Society in general is increasingly aware of and concerned about the products it consumes,
thereby putting pressure on organizations, demanding that they reflect these concerns, adopting practices
that do not jeopardize their values and ethical concerns.

One of these practices is ethical leadership, a leadership style characterized by values such as
honesty, fairness and integrity, which can result in countless benefits for the organization, and for this
reason it has been arousing the interest of several researchers.

Thus, this study is designed in order to better understand the growing importance of ethical
leadership in an organizational context, and more specifically, the possible influence of ethical leadership
on the well-being of workers will be addressed.

To develop this investigation, inserted in a qualitative paradigm, it was decided to conduct semi-
structured interviews as a method of data collection. Thus, 11 people were interviewed, of different areas

and sectors of activity.

Keywords: Leadership - Ethics — Ethical Leadership — Well-being
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CAPITULO I: INTRODUGAO

Ao longo dos anos, o conceito de ética tem vindo a adquirir uma importancia acrescida no
contexto empresarial, atraindo a atencao nao sé de especialistas desta area, mas também de lideres
corporativos. Recentemente, a opinido publica tem vindo a tomar conhecimento acerca de casos de
transgressoes éticas por parte de grandes organizacbes, o que também exerceu uma importante
influéncia para que a problematica da ética fosse mais debatida, tanto publicamente, como em contexto
organizacional (Chughtai ef a/, 2015). Grande parte destas transgressbes estdo associadas a
comportamentos tais como, suborno, corrupcao, facilitacdo de pagamentos, discriminacao, assédio,
bullying, entre outros, que quando debatidos de forma publica, podem levar ao declinio das organizacdes
a eles associados (Bello, 2012).

0 caso da faléncia da empresa Enron Corporation, ¢ um dos exemplos mais mediaticos de como
a falta de principios éticos na gestao de empresas, conduziu a sua queda. Neste caso em especifico, a
falta de transparéncia por parte da gestao de topo para com os seus trabalhadores, acerca da verdadeira
situacdo em que se encontrava a empresa, bem como conflitos de interesse dos gestores de topo da
empresa, aliado a irregularidades contabilisticas, que colocaram em causa a reputacdo da consultora
Arthur Andersen , como auditora da empresa, foram alguns dos fatores que levaram a faléncia da Enron,
que até este escandalo ser tornado publico em 2001, era considerada uma das empresas mais
inovadoras e importantes nas industrias da eletricidade, gas natural, comunicacoes e papel e celulose
(Li, 2010).

Perante este e outros tantos escandalos corporativos, tornados publicos entre o final dos anos
90 e inicio do ano 2000, surge ou ressurge, um rovo conceito, que assume um papel fundamental
nesta dissertacao: o conceito de lideranca ética.

Embora seja dificil definir com exatiddo o que ¢ a lideranca ética, a definicdo mais consensual é
a de Brown et a/. (2005) , segundo a qual a lideranca ética ¢ “a demonstracdo de uma conduta
normativamente apropriada através de acdes pessoais e relacdes interpessoais, e a promocao de tal
conduta aos seguidores através de comunicacao, reforco e tomada de decisao bidirecionais” (p.120).

A liderenca ética surge entdo como uma possivel resposta aos problemas éticos que as empresas
possam enfrentar, uma vez que um lider ético, lidera com base em principios morais, inspirando os seus
seguidores a adotar uma conduta semelhante, o que pode prevenir a ocorréncia de situacdes como a

que se sucedeu no caso da Enron Corporation (Demirtas & Akdogan, 2015).
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Para além disto, é também expectavel que a lideranca ética e consequentemente os lideres
gticos, exercam uma importante influéncia sobre outros aspectos vitais no funcionamento de uma
Organizacao ou empresa. Assim, perante um lider ético, os trabalhadores demonstram uma maior
confianca em relagdo a0 mesmo, 0 que por sua vez leva a um maior compromisso para com a
Organizacao e os seus objetivos, o que tem um impacto positivo na performance da Organizacao (Bello,
2012; Wang et al., 2017).

Perante os aspectos mencionados anteriormente, este estudo intitulado “Lideranca Etica e a sua
influéncia no bem-estar dos trabalhadores”, tem como objetivo analisar e compreender os aspectos
inerentes & Lideranca Etica, bem como se a mesma pode ou ndo influenciar o bem-estar dos
trabalhadores.

Espera-se com a realizacdo do presente estudo, com todas as suas limitacdes de realizacao do
trabalho empirico, nomeadamente contextuais decorrentes da pandemia da COVID-19, contribuir para a
literatura acerca da lideranca ética, mostrando a influéncia positiva da mesma relativamente ao bem-
estar dos trabalhadores.

Tendo em conta os objetivos do estudo, tornou-se necessario o estabelecimento de trés
perguntas de partida, que servirdao de guia na realizacao do mesmo, sendo estas:

1. Em que consiste a lideranca ética?
2. Como se define o bem-estar no local de trabalho?

3. Qual ainfluéncia da lideranca ética no bem-estar dos trabalhadores?

Pra responder a estas perguntas, a investigacdo é feita com base num posicionamento
metodoldgico interpretativo de natureza qualitativa, sendo que o método de recolha de dados utilizado é
a entrevista semiestruturada e o método de analise de dados ¢é a analise de conteudo.No que diz respeito
a estrutura, esta dissertacao encontra-se dividida em cinco capitulos.

No capitulo | - Introducao, € apresentada a tematica que motiva a realizacdo deste estudo, bem
como a justificacdo para a escolha da mesma, e por fim as questdes de partida que orientam a realizacéo
da investigacao.

No capitulo Il - Revisao de Literatura, é elaborado um enquadramento tedrico acerca do tema
proposto. Para isto, sdo aprofundados inicialmente conceitos como a lideranca e a ética, de modo a
tentar compreender o surgimento e o significado do conceito de lideranca ética. E também abordado o
conceito de bem-estar no local de trabalho, de modo a alcancar uma conclusao acerca da relacao entre

a lideranca ética e o bem-estar dos trabalhadores.
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O capitulo Ill - Metodologia, tal como 0 nome indica, apresenta o posicionamento metodoldgico
utilizado para a realizacao desta investigacdo, bem como a respetiva justificacdo. Neste capitulo sao
também explicados os métodos utilizados para a recolha e analise de dados, sendo estes também
acompanhados de justificacao.

No capitulo IV - Apresentacao, analise e discussao de dados, é feita uma apresentacao dos dados
resultantes das entrevistas realizadas, bem como a analise e discussao dos mesmos, de modo a tentar
responder as perguntas de partida propostas.

Por fim, no capitulo V - Concluséo, para além de serem apresentadas as principais conclusdes
que resultaram do processo de investigacdo, sao ainda enunciadas as principais limitacdes que
dificultaram a realizacdo do mesmo.

Segue-se o capitulo referente a Revisao de Literatura, onde é realizada uma analise ao estado

da arte relativo ao tema em estudo.
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CAPITULO II: REVISAO DE LITERATURA

2.1. Introducao

Neste capitulo, efetua-se o enquadramento tedrico acerca do tema proposto para a investigacao.
Desta forma, inicialmente é abordado o conceito de lideranca e de seguida o conceito de ética, de modo
a alcancar uma maior compreensao acerca do conceito de lideranca ética, sendo ainda mencionados
alguns exemplos conhecidos de lideres éticos. Posteriormente, é analisado o conceito de bem-estar no
local de trabalho, para que seja possivel alcancar uma maior compreensao acerca da relacao entre a

lideranca ética e o bem-estar dos trabalhadores.

2.2. Lideranca

Nas ultimas décadas, a tematica da lideranca tem vindo a adquirir uma importancia acrescida
para os investigadores e especialistas da area (Dinh et a/,, 2014). Isto acontece devido ha crenca de que
a lideranca se apresenta como um fator determinante para que as organizacdes consigam alcangar o
sucesso, tendo também o poder de as condenar ao fracasso. Assim, é de extrema importancia estudar
esta problematica e perceber as implicacdes que a mesma pode ter no funcionamento das organizacoes.

Embora nao existe uma definicdo consensual e precisa de lideranca, segundo House efa/. (1999,
p.13), a lideranca pode ser definida como “a capacidade que um individuo possui para influenciar,
motivar e habilitar outros a contribuirem para a eficacia e sucesso das organizacdes as quais pertencem”.

Isto acontece porque lideres com fortes capacidades de lideranca possuem um vasto
conhecimento acerca da Organizacao a qual pertencem, sendo-lhe assim possivel identificar com clareza
e prontidao possiveis problemas, situacdes e questdes que necessitem de resolucdo, e desta forma
atribuir funcdes especificas a cada um dos seus colaboradores, inspirando-0s a comprometer-se nao so
com o seu trabalho quotidiano, mas também com os objetivos e resultados que a Organizacao pretende
alcancar (Holmberg et a/., 2016). Desta forma, verifica-se um aumento da admiracao pelo lider por parte
dos seus trabalhadores, que leva a que estes “imitem” os valores, crencas, comportamento e atitudes,
que o lider utiliza no seu dia-a-dia (Hao & Yazdanifard, 2015; Ishaq ef a/,, 2019).

Tendo tudo isto em conta, pode ocorrer uma confusdo entre os conceitos de lideranca e gestao,
bem como entre lider e gestor. No entanto, e apesar de existirem semelhancas entre todos estes
conceitos, os mesmos nao devem ser confundidos. J& em 1977, Abraham Zaleznik abordava as
diferencas evidentes entre gestao e lideranca, mas principalmente entre lider e gestor, defendendo que

ambos apresentam diferencas significativas principalmente em termos de personalidade, atitudes face
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aos objetivos a cumprir, concecdes acerca do trabalho e ainda relativamente as relacdes que
estabelecem com aqueles que os rodeiam, inspirando desta forma académicos contemporaneos que
investigam acerca desta problematica na atualidade (Wajdi, 2017).

Apesar de hoje em dia a grande maioria dos gestores se considerar um lider, um verdadeiro lider
¢ cada vez mais raro de se encontrar.

Isto nado significa, no entanto, que exista algum tipo de conflito linguistico ou organizacional entre
lideranca e gestdo. Muito pelo contrario, ambas apresentam pontos fortes e areas as quais podem
acrescentar valor e oferecer o seu contributo, devendo assim existir uma colaboracao construtiva entre
as duas, uma possivel forma de complementaridade (Li, 2016). Assim, o gestor contribui através das
suas capacidades de planeamento, organizacao e coordenacao na resolucao de problemas. Por sua vez,
o lider inspira e motiva as pessoas, determinando-as a seguir um caminho especifico (Nen, 2015).

Desta forma, e dadas as competéncias que lhe sédo atribuidas, o gestor deve garantir que os
prazos e orcamentos destinados a realizacdo de uma determinada atividade sédo cumpridos, sendo
também responsavel por motivar a sua equipa e garantir gue a mesma mantém o foco na tarefa que lhe
foi atribuida (Reynolds & Warfield, 2010). Posto isto, o gestor deve ainda avaliar de forma de forma
continua a performance da equipa, assegurando o respeito pelos padrdes de qualidade, assim como que
0s resultados finais da atividade vao ao encontro ao que era esperado.

A pergunta que se impde entdo é: Afinal, o que distingue um lider de um gestor? Segundo a
perspetiva de Goleman (2004), a resposta a esta questéo é a inteligéncia emocional. Apesar de ser um
tema de estudo relativamente recente, existem diversas definicdes associadas a inteligéncia emocional.
A mais recente destas definicdes surge por parte de Mayer ef a/ (2008, p.507), que definem a
inteligéncia emocional como “a capacidade de executar um raciocinio preciso sobre as emocoes e a
capacidade de usar as emocdes e o conhecimento emocional para melhorar o pensamento” (ver também
Cote, 2014).

Goleman (2004) n&do quer com isto negar a relevancia de outras competéncias mais técnicas,
mas considera a inteligéncia emocional como a competéncia fundamental para se ser um bom lider. E
importante referir que a inteligéncia emocional ndo é inata ao individuo, sendo algo que se vai adquirindo
e construindo ao longo da vida através dos processos de socializacdo e experiéncias diversas. Desta
forma, Goleman (2004) apresenta cinco componentes que considera fundamentais para que alguém

possa ser considerado emocionalmente inteligente.
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A primeira destas componentes é o autoconhecimento, que implica que o individuo saiba
reconhecer e compreender as suas proprias emocdes, humores e motivacdes, bem como a forma de
como estas podem afetar aqueles que o rodeiam.

A segunda componente é a gestao de emocdes, competéncia que permite ao individuo controlar
e redirecionar os seus impulsos menos bons, encontrando assim formas de os canalizar, de modo a ser
possivel torna-los Uteis. Isto é de extrema importancia para o exercicio da lideranca uma vez que, uma
pessoa com estas capacidades de controlo, cria um ambiente de confianca e de justica, o que por sua
vez pode proporcionar um potencial aumento da produtividade da Organizacao e simultaneamente uma
diminuicao do furnovere mesmo de comportamentos de auséncia — absentismo.

Outra das componentes da inteligéncia emocional é a motivacao, fator que leva o lider a agir e a
procurar alcancar os objetivos com base na sua paixao pelo trabalho, ao invés de motivado por outros
fatores, como por exemplo as recompensas monetarias. Lideres motivados séo lideres que reagem com
otimismo perante as adversidades, contagiando os seus trabalhadores com este espirito, motivando-os
a chegar mais longe (Maamari & Majdalani, 2016).

Também a empatia ¢ uma componente fundamental, traduzindo a capacidade de um lider
reconhecer e ter em consideracao os sentimentos dos seus trabalhadores (Goleman 2004; Holt et 4/,
2017). Na atualidade, esta componente vai adquirindo uma importancia cada vez maior, nomeadamente
devido a crescente utilizacado do trabalho em equipa que envolve, como ¢ natural, diferentes
personalidades e emocoes, que o lider deve aprender a gerir da melhor forma possivel, de modo a
garantir o sucesso da sua equipa (Holt ef a/,, 2017).

A ultima componente é a competéncia social. Esta componente traduz a capacidade do individuo
gerir apropriadamente as suas relacdes com os restantes, de modo a assegurar que seguem todos na
direcao pretendida. A competéncia social apresenta-se entdo como o culminar das restantes
componentes da Inteligéncia Emocional. Esta componente € importante em termos de lideranca uma
vez que, a funcao do lider é garantir que o trabalho é realizado através de outras pessoas, sendo a
competéncia social que possibilita isto.

Como é evidente, nem todos os lideres possuem as mesmas caracteristicas e competéncias.
Isto afeta o exercicio da lideranca de diferentes formas, uma vez que diferentes personalidades dao
origem a diferentes estilos de lideranca, que os investigadores da area tém vindo a conceptualizar ao
longo dos anos (Day et al,, 2014; Anderson & Sun, 2017). Desta forma, diversos autores tém vindo a
abordar os diferentes estilos de lideranca existentes, dos quais se destaco cinco estilos principais (Day

et al, 2014; Anderson & Sun, 2017).
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Comecando por abordar a lideranca “laissez faire”, este estilo conjuga uma série de
comportamentos passivos por parte do lider, sendo entao caracterizada pela auséncia de lideranca e
falta de intervencao por parte do mesmo (Skogstad ef a/, 2014). Por conseguinte, os lideres “laissez
faire”, demonstram uma enorme irresponsabilidade face aos deveres que lhes foram incumbidos, e
auséncia de preocupacao para com os seus trabalhadores (Tosunoglu & Ekmecki, 2016). Pode entao
afirmar-se que para além da falta de presenca, a lideranca “laissez faire” representa a auséncia total de
lideranca.

Como seria de antecipar, este tipo de comportamentos por parte de alguém que ocupa um cargo
de lideranca, acarreta consequéncias negativas para a Organizacao, podendo afetar a satisfacdo dos
trabalhadores no seu local de trabalho, levando ao aumento das frustracdes e stresse no grupo de
trabalho, podendo dar origem ao escalar de conflitos interpessoais (Skogstad et a/, 2007). Tudo isto leva
a que estes autores descrevam a lideranca “laissez faire” como um tipo de lideranca destrutiva, uma vez
que viola os interesses da Organizacdo, bem como dos seus trabalhadores, prejudicando os objetivos
organizacionais e o bem-estar dos seus recursos humanos. No entanto, ha também alguns autores que
defensores de que este estilo de lideranca pode acarretar alguns beneficios, nomeadamente no que diz
respeito a aumentar a autonomia e independéncia dos trabalhadores (Yang, 2015).

A lideranca autocratica, também habitualmente conhecida como lideranca autoritaria, é outro
dos estilos de lideranca que gera mais criticas por parte dos autores (De Hoogh ef a/, 2015). Numa
situacao de lideranca autocratica, o lider concentra em si todo o poder de tomada de decisdo. Assim,
através desta centralizacao de poder, o lider autocratico controla todas as atividades levadas a cabo pelos
seus trabalhadores, nao lhes oferecendo qualquer oportunidade para que estes possam contribuir com
0s seus /nputs (De Hoogh ef al., 2015).

A lideranca autocratica é considerada prejudicial para a Organizacao pela grande maioria dos
investigadores da area, tendo em conta que a centralizacdo do poder leva a que os trabalhadores se
sintam desvalorizados e tratados de forma injusta (Harrison & Klein, 2007), o que podera afetar
negativamente a moral e a performance da equipa. No entanto, existem também outros estudos que
realcam o facto de que, em determinadas circunstancias, a lideranca autocratica pode até apresentar
consequéncias positivas. Dependendo da cultura organizacional na qual se insere, o lider autocratico, ao
estabelecer aquilo que os seus trabalhadores deverdo fazer, bem como uma hierarquia bem definida,
providencia aos mesmos tranquilidade por sentirem que estao a trabalhar num ambiente estruturado e

bem organizado (De Hoogh et a/,, 2015).
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A lideranca democratica representa um estilo de lideranca em que o lider, apesar de ser o
responsavel pelas tomadas de decisao, inclui os restantes trabalhadores no processo que leva as
decisdes finais (Amanchukwu ef a/, 2015). Esta participacao ativa por parte dos colaboradores é um
estimulo a sua criatividade, promovendo desta forma o envolvimento e compromisso dos trabalhadores
para com a Organizacao e 0s seus objetivos.

Estes comportamentos de lideranca democratica promovem as relacoes baseadas na confianca
mutua, sendo importantes para garantir a produtividade e satisfacao dos trabalhadores, bem como o seu
compromisso organizacional (Bell & Mjoli, 2014).

No entanto, nem tudo sdo vantagens no que diz respeito a lideranca democratica, existindo
também alguns riscos associados a este estilo de lideranca. Um desses riscos € o facto de o envolvimento
de todos no processo de tomada de decisao pode levar a mas decisdes e a uma ma execucdo das
mesmas (Aginah ef a/, 2017). Outro dos riscos €, por vezes, existir a necessidade de uma rapida
intervencao, desperdicando-se assim tempo valioso a recolher o J/nput de todos os trabalhadores
(Amanchukwu ef a/., 2015).

Resta apenas abordar dois estilos de lideranca, que Burns (1978) apresenta como uma
dicotomia: a lideranca transformacional e a lideranca transacional (Vito ef a/, 2014).

A lideranca transformacional € um dos temas mais debatidos no campo de estudo da lideranca,
ao longo dos ultimos anos (Diaz-Saenz, 2011; Banks et a/,, 2016).

O lider transformacional distingue-se dos demais por consciencializar os seus seguidores acerca
da importancia dos resultados desejados, bem como dos meios para atingir os mesmos (McCleskey,
2014). Desta forma, o lider transformacional leva a que os seus trabalhadores atribuam uma maior
importancia aos interesses da Organizacdo em detrimento dos seus. Isto, tendo em consideracédo a
piramide de necessidades de Maslow (1954), representa uma menor preocupacao atribuida as
necessidades de seguranca, e por outro lado, um aumento da necessidade de conquistas relacionadas
com a sua funcao no trabalho (Mencl et a/, 2016).

Para exercer esta influéncia sobre os seus trabalhadores e alcancar os resultados desejados, o
lider transformacional exibe quatro comportamentos. O primeiro destes comportamentos ¢ a influéncia
idealizada, que diz respeito aos elevados padrdes morais e conduta ética que caracterizam o lider
transformacional, que levam a lealdade dos seus seguidores. Outro dos comportamentos é a motivacao
inspiracional, referente aos lideres com fortes visdes para o futuro, baseadas nos seus valores e ideais.
Estes dois aspetos do lider transformacional sdo habitualmente agrupados como carisma. A terceira

dimensdo do lider transformacional é a estimulacdo intelectual, isto é, a capacidade de desafiar as
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normas organizacionais, encorajando os trabalhadores a pensar de forma diferente, o que pode levar ao
desenvolvimento de estratégias inovadoras. Por fim, a consideracao individual, dimensao através da qual
o lider reconhece que os seguidores possuem necessidades de desenvolvimento especificas e por isso
assume o papel de coach ou mentor, para ajudar os seguidores a atingir todo o seu potencial (Bono &
Judge, 2004; Mencl et al., 2016).

Estas caracteristicas ddo origem a algumas comparacoes entre a lideranca transformacional e a
lideranca ética, que sera abordada de forma aprofundada no decorrer deste estudo. No entanto, a relacao
entre estes dois tipos de lideranca nao é assim tao linear, uma vez que, apesar de grande parte dos
lideres transformacionais apresentar comportamentos éticos e valores morais no exercicio da lideranca,
nem todos se comportam desta forma, o que torna a comparacdo um pouco excessiva (Yasir &
Mohamad, 2016).

Por fim, a lideranca transacional, tal como o nome indica, esta relacionada com as transacoes
efetuadas entre o lider e os seus seguidores. Através destas transacdes, os lideres providenciam aos
seus seguidores recursos, como por exemplo recompensas, que lhes permitem satisfazer os seus
proprios interesses pessoais, atenuando a ansiedade no local de trabalho. Por sua vez, os seguidores
retribuem através do seu empenho e performance, que permitem alcancar os objetivos e aumentar a
eficacia organizacional (McCleskey, 2014).

Desta forma, o lider transacional transmite de forma clara as suas expectativas e objetivos aos
seus trabalhadores, o que por sua vez leva a que estes demonstrem niveis mais elevados de
compromisso, satisfacao e performance, bem como comportamentos de cidadania organizacional (Bass
et al., 2003; McCleskey, 2014).

A lideranca ética é o estilo de lideranca que serve de inspiracao para este estudo, pelo que sera
alvo de uma analise mais profunda no decorrer deste capitulo.

O conceito de lideranca ja é tdo antigo como a histéria da humanidade, por isso é natural que
continuem a surgir novas teorias e abordagens acerca deste conceito, cuja importancia no sucesso das
Organizacoes tem vindo a ser comprovada, mas acerca do qual ainda ha muito mais para compreender.

Segue-se a abordagem ao conceito de ética, de modo a tentar perceber de que modo surgiu e

qual a sua importancia na dinamica organizacional.

2.3. Etica
Hoje em dia, ha quem acredite que para se ser ético, basta apenas seguir determinado codigo

de ético definido por determinada entidade ou Organizacao.
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No entanto, o conceito de ética ndo é assim tao linear, ou preto no branco. A razao pela qual é
tao dificil definir o que ¢ a ética prende-se com o facto de ser um conceito extremamente pessoal, 0 que
significa que nao existe um codigo de conduta que possa ser aplicavel a todo e qualquer individuo, uma
vez que, até o papel que desempenhamos enquanto membros da sociedade exerce uma grande
influéncia na forma como cada um perceciona a ética. Torna-se assim necessario que exista da nossa
parte um esforco continuo e introspetivo que nos leve a uma melhor compreensao e aplicacdo deste
conceito que tem vindo a adquirir cada vez mais importancia ao longo dos tempos (Pasztor, 2015).

Um estudo da Universidade de Santa Clara (Velasquez ef a/, 2010) abordou esta questao de
forma pouco comum mas muito inteligente, sendo que, uma vez que é impossivel definir de forma
consensual o conceito de ética, os autores do referido estudo optaram por abordar tudo aquilo que a
ética nao é.

Desta forma, ndo podemos nem devemos definir a ética tendo por base 0s nossos sentimentos,
uma vez que todos nés possuimos valores diferentes, o que pode levar a que um individuo se sinta bem
e realizado apos determinada acédo que resulte em beneficios para si, mesmo que esta possa resultar
em prejuizos para outros envolvidos, o que nao traduz a esséncia do comportamento ético.

Um grande numero de pessoas considera que para se comportar de forma ética basta apenas
respeitar as leis. No entanto, hoje em dia, tornou-se cada vez mais comum as leis protegerem os
interesses de individuos e grupos com um grande poder e influéncia, por exemplo, a nivel economico e
politico, deixando assim o cidaddo comum cada vez mais vulneravel e desprotegido. Isto serve para
demonstrar que nem todas as leis sao justas e corretas e sendo assim, o respeito pelas leis também n&o
serve para definir o que ¢ o comportamento ético (Pasztor, 2015; The Ethics Centre, 2016).

Também é bastante comum existir uma certa confusdo entre a ética e a religido. Isto também
origina algumas questdes, uma vez que, seguir determinada religiao pertence ao livre arbitrio de cada
um, mas o comportamento ético deve ser transversal a qualquer individuo. Contudo, a religido que cada
um escolhe seguir pode influenciar as percecdes de éticas assumidas, ndo sendo, no entanto,
determinantes de comportamento ético (Parboteeah et a/, 2008; Pasztor 2015).

No que diz respeito a ciéncia, que constantemente nos surpreende com novas descobertas que
facilitam bastante o nosso dia-a-dia, pese embora o facto de ser capaz de compreender e esclarecer o
porqué de alguém agir de determinada forma, nao pode, no entanto, estabelecer como devemos agir.

A ética também néao esta relacionada com as normas e regras consideradas aceitaveis em
sociedade, uma vez que estas sao elaboradas tendo por base generalizacdes e praticas, cujos resultados

foram comprovados no passado.
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A ética é entdo, tal como ja foi mencionado anteriormente, algo extremamente pessoal, que
implica um constante desejo de saber mais e fazer melhor, bem como o reconhecimento dos proprios
erros. Isto implica da parte de cada um pensamento critico, ndo aceitando desta forma um qualquer
codigo e ética ja existente, desenvolvendo assim um proprio, que seja justo para si e para aqueles que o
rodeiam (Pasztor, 2015).

Ao longo dos ultimos anos, a ética em contexto organizacional tem vindo a despertar um
interesse especial, ndo s6 para os investigadores da area, mas também para os lideres das grandes
empresas. Isto tornou-se uma realidade devido a divulgacao publica de escandalos que assolaram essas
empresas, relacionados com a exibicdo de comportamentos pouco ou nada éticos por parte das mesmas.
Estes escandalos mancharam a reputacao das empresas e dos seus lideres aos olhos da opiniao publica,
0 que tornou urgente a adocdo de uma conduta ética no mundo dos negocios (Floyd ef a/, 2013).

Esta maior preocupacao pela ética deve comecar nas mais conceituadas escolas de gestdo que
formam grande parte dos lideres de hoje em dia, através da aposta numa melhoria dos programas e
técnicas de ensino, de modo a alertar e educar os futuros lideres e gestores para a importancia da ética
(Nicholson & DeMoss, 2009; De Los Reyes Jr et al., 2017).

Ao promover comportamentos e uma conduta organizacional éticos, o lider cria um ambiente
positivo onde predomina a abertura e a confianca. Desta forma, os trabalhadores sdo incentivados a
fazer o que é correto, sendo assim recompensados pelo seu comportamento ético (Bedi ef a/, 2016).

A aposta numa conduta ética apresenta grandes beneficios, tanto para as organizacdes, como
para o0s seus trabalhadores e os seus beneficiarios. Ao fazer o que é mais correto e o que é melhor para
todas as partes envolvidas, os lideres estdao a conduzir o seu negocio da forma mais eficiente possivel,
aumentando simultaneamente a qualidade do mesmo (Su, 2014).

Desta forma, varios estudos (Demirtas & Akdogan, 2015; Engelbrecht ef a/., 2017) comprovam
gue organizacdes e empresas geridas com base no respeito por principios virtuosos € uma conduta ética,
apresentam niveis mais elevados de compromisso e confianca por parte dos trabalhadores, verificando-
se ainda uma reducdo significativa no turnover. Isto tem como consequéncia a melhoria da qualidade
dos servicos prestados, o que por sua vez leva a um aumento da satisfacdo dos consumidores, bem
como da eficacia, eficiéncia e lucros da empresa (Ahn et af., 2018). Por conseguinte, isto transmite uma
imagem positiva da empresa ao publico em geral, o que melhora significativamente a sua reputacao,
atraindo as atencdes de possiveis investidores que, partilhando das preocupacdes da sociedade atual

cada vez mais consciente acerca das questoes relativas a responsabilidade social e comportamento ético,
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procuram organizacdes que transmitam este tipo de valores para realizar possiveis investimentos (Floyd
etal, 2013).

Um dos segredos para que uma Organizacao seja bem-sucedida no cumprimento e
disseminacao de valores éticos, é garantir que o exemplo parte do topo da hierarquia da Organizacao,
isto €, do seu lider.

A ética associada a lideranca ¢ um tema de estudo relativamente recente, mas que tem vindo a
atrair cada vez mais interesse por parte de investigadores de diversas areas (Lawton & Paez, 2015).

Verissimo & Lacerda (2015) defendem que a ética e a integridade sao conceitos centrais no que
diz respeito a lideranca, contribuindo para o sucesso e sobrevivéncia da Organizacéao.

Surge entdo um subito interesse pelo conceito de lideranca ética, especialmente apos os
escandalos corporativos mencionados anteriormente.

Assim, de seguida, abordar-se-a o conceito de lideranca ética e perceber de que forma o0 mesmo

pode contribuir para o sucesso das organizacoes.

2.4. Lideranca Etica

Tal como foi referido anteriormente, alguns escandalos corporativos tornados publicos,
suscitaram novas preocupacdes acerca da importancia da ética em contexto organizacional.
Consequentemente, surgiram entao algumas questdes acerca do papel dos lideres na promocao de uma
conduta ética (Brown ef a/, 2005), uma vez que estes tém o dever de dar o exemplo e guiar os seus
trabalhadores no sentido de adotarem um comportamento ético.

O estudo acerca do conceito de lideranca ética é entao relativamente recente, tendo vindo a
adquirir uma atencao acrescida por parte de investigadores de diversas areas.

Partindo de alguns estudos que estabeleciam uma conexao entre alguns tracos de personalidade
do lider, como a integridade e a honestidade, e a eficacia da sua lideranca (Den Hartog ef a/., 1999;
Kirkpatrick & Locke, 1991), Trevifio ef a/. (2000; 2003) levaram a cabo um estudo de modo a que fosse
possivel compreender melhor o conceito de lideranca ética, bem como as suas implicacoes.

Através do referido estudo, foi possivel chegar a conclusdo de que existem, de facto, algumas
caracteristicas pessoais que estao relacionadas com a lideranca ética, uma vez que existe a percecao de
que um lider ético deve ser honesto, digno de confianca, justo, tomando as suas decisées com base em
principios, revelando preocupacao pelo proximo (Brown & Trevifio, 2006). Isto demonstra um aspeto da
lideranca ética que os investigadores denominam de “moral person”, aspeto este que diz entao respeito

a personalidade e atributos do lider, mencionados anteriormente. Ao demonstrar determinadas virtudes

21



e valores, o lider enquanto “moral person” consegue obter a atencao dos seus trabalhadores, que ao
observarem uma conduta ética por parte da “moral person”, conseguem compreender e determinar qual
¢ 0 comportamento apropriado a adotar (Chughtai ef a/,, 2015; Bai ef a/., 2019).

O estudo de Trevifio e seus colegas (2000; 2003) revelou ainda outro aspeto importante da
lideranca ética, o qual designaram de “moral manager”. O lider enquanto “moral manager” influencia
0s seus trabalhadores a adotar um comportamento ético, sendo que para isso comunica claramente os
padrdes éticos a respeitar e responsabiliza os trabalhadores pelas suas ac¢des, através de um sistema de
recompensas e sancdes para 0 comportamento ético, ou no caso de auséncia deste (Brown & Trevifo,
2006; Bai et al,, 2019; Rivers et al., 2018).

A lideranca ética também pode ser explicada através da teoria da aprendizagem social (social
learning theory) uma vez que o lider influencia os seus trabalhadores a adotar uma conduta ética ao se
apresentar como modelo para que as mesmas possam aprender a comportar-se eticamente ao observar
e imitar o lider (Brown et a/, 2005). Para isto, é necessario que o lider se torne atrativo, credivel e
legitimo enquanto modelo de comportamento ético, sendo também preciso que os trabalhadores prestem
atencdo ao comportamento adotado pelo lider para que o possam replicar.

Assim, um modelo (role model), segundo Gibson (2004), é “uma construcao cognitiva baseada
nos atributos das pessoas em papéis sociais que um individuo percebe ser semelhante a si mesmo até
certo ponto, desejando aumentar essa similaridade através da imitacao desses atributos” (p.136). Para
que um individuo consiga formar os seus proprios julgamentos acerca da validade do lider enquanto
modelo e eventualmente adotar comportamentos semelhantes aos do lider devem ocorrer dois processos
na sua mente: a atencao e a retencédo (Bandura & Walters, 1977).

A atencao é o processo através do qual o individuo se deve focar no comportamento do modelo,
que deve exibir as caracteristicas de “moral person” para que estas possam ser replicadas.

Quanto a retencado, neste processo o individuo transforma cognitivamente o comportamento
numa espécie de férmula, armazenando-a na memoria (Bai ef a/,, 2019).

A partir de todos os estudos feitos ao longo do tempo, 0s quais providenciaram informacdes e
perspetivas importantes para a conceptualizacdo da lideranca ética, Brown et a/. (2005), definiram a
lideranca ética como sendo a “a demonstracao de uma conduta normativamente apropriada através de
acoes pessoais e relacoes interpessoais, € a promocao de tal conduta aos seguidores através de
comunicacao, reforco e tomada de decisdo bidirecionais” (p.120).

Esta definicao reforca o que foi defendido anteriormente, de que o lider ético deve apresentar

determinadas caracteristicas e valores que o tornem legitimo e credivel aos olhos dos seus trabalhadores.
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Sugere ainda que os lideres, para além de atrairem a atencédo dos trabalhadores acerca da ética ao
falarem explicitamente do tema, permitem-lhes também utilizarem a sua voz e fornecer o seu input
(Brown et al., 2005).

Desta forma, e de modo a caracterizar o perfil do lider ético, é percetivel a crescente importancia
de caracteristicas ja mencionadas, como a integridade, honestidade e fidedignidade na conducéo de uma
grande empresa ou Organizacao. Para além disto, o lider ético deve também apresentar um bom carater
e valores que lhe permitam estabelecer boas relagdes com os demais membros da Organizacao,
contruidas com base na confianca e respeito mutuos, fatores determinantes no sucesso da mesma. A
prudéncia nas tomadas de decisdo € outro dos aspetos que caracteriza o lider ético, que tem em conta
nao sé os interesses da Organizacao, mas também as suas implicacoes a longo prazo e o bem-estar dos
trabalhadores. Relativamente a estes, o lider ético deve estabelecer uma comunicacdo adequada com
0s mesmos, de modo a que percebam o papel que desempenham na Organizacao, bem como na
promocao de um clima organizacional ético (Bello, 2012; Bai ef a/., 2019).

Ainda no que diz respeito ao lider ético, alguns investigadores consideraram também pertinente
perceber de que forma estes surgem, isto &, se os mesmos podem ser identificados ou desenvolvidos
pela Organizacao (Brown & Trevifio, 2006). Se por um lado existem individuos que, pelo conjunto de
valores morais que possuem, aliados a sua personalidade e carater, apresentam uma aptiddo quase
nata para suceder enquanto lideres éticos, ha também aqueles que podem ir treinando e desenvolvendo
essas capacidades ao longo da sua vida, sendo que no caso da vida profissional, essas podem ser
desenvolvidas, por exemplo, através de uma formacado adequada.

Assim, programas de formacao de lideranca organizacional podem ter um papel fundamental no
desenvolvimento de lideres éticos, na medida em que podem preparar os lideres para lidar com
problemas éticos de grande complexidade, da forma mais apropriada possivel, e assim desenvolver-se
enquanto lideres éticos. Estes programas sao ainda importantes para que os lideres percebam o papel
gue ocupam no contexto de lideranca ética e de que forma se podem tornar modelos éticos para os seus
trabalhadores, que procuram seguir o exemplo dos seus lideres.

Outro aspeto importante para desenvolvimento de lideres éticos é a cultura organizacional, que
se incorporar estruturas e processos de tomada de decisdo que se baseiam em valores éticos, cria um
ambiente onde a lideranca ética, e por conseguinte, os lideres éticos, podem prosperar (Brown & Trevifio,
2006).

Esta aposta na selecéo e desenvolvimento de lideres éticos torna-se ainda mais urgente, ao

percebermos os beneficios que este tipo de lideranca oferece as organizacdes e aos seus colaboradores.
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Um dos beneficios que os investigadores associam a lideranca ética é a influéncia positiva que
exerce sobre a confianca dos trabalhadores em relacdo ao seu lider (Rivers ef a/., 2018). A confianca é
uma relacdo emocional que se estabelece entre individuos (Bello, 2012), sendo definida como “um
estado psicolégico que compreende a intencao de aceitar a vulnerabilidade baseada na expectativa
positiva das intencdes ou comportamento de outro” (Rousseau ef a/, 1998, p. 395). Desta forma, a
confianca funciona como base para o conflito construtivo, o compromisso para com 0s objetivos
organizacionais, a responsabilidade pessoal e o0 alcance de objetivos coletivos (Collins, 2010).

Consequentemente, contribuir para um maior clima de confianca, a lideranca ética favorece
também a “voz do trabalhador”, entendendo-se por isto a abertura que os trabalhadores para comunicar
as suas sugestdes e preocupacoes, relativamente a Organizacao. Os trabalhadores demonstram uma
maior disponibilidade para adotar este tipo de comportamentos se o0 ambiente for propicio para tal, sendo
um clima organizacional ético o mais adequado para o efeito (Bai ef a/,, 2019).

Outra das vantagens resultantes da lideranca ética diz respeito a satisfacdo dos trabalhadores.
A satisfacao ¢ definida como a atitude que os trabalhadores mantém relativamente ao seu trabalho,
atitude essa que ¢ baseada na comparacédo do resultado esperado e o resultado que efetivamente é
obtido. A percecao de uma lideranca ética influencia positivamente a satisfacdo dos trabalhadores, o que
consequentemente leva a um decréscimo do turnover e a um aumento do bem-estar dos mesmos (Yang,
2014).

De facto, o bem-estar é outra das consequéncias positivas associadas a lideranca ética, uma vez
que ao contribuir para um ambiente organizacional onde predomina a confianca e satisfacdo dos
trabalhadores, bem como uma comunicacao bidirecional, a lideranca ética contribui evidentemente para
que os trabalhadores se sintam bem em relacdo ao seu trabalho.

Ao resultar em beneficios para os trabalhadores, a lideranca beneficia também as organizacoes.
Os aspetos mencionados anteriormente, como a satisfacdo e a confianca, levam a um maior
compromisso organizacional por parte dos trabalhadores, que diz respeito a um estado de espirito que
reflete a necessidade, a tendéncia e o compromisso de um trabalhador em permanecer na Organizacao
e a lutar pelos objetivos da mesma, sendo por isso um fator com grande influéncia na eficacia e eficiéncia
da Organizacdo (Tabatabaei & Soleimanian, 2015).

Desta forma, também a performance organizacional acaba beneficiada pela lideranca ética.
Como ja abordei anteriormente, o lider ético ¢ alguém que que serve de modelo para que o0s

trabalhadores possam observar e adotar a sua ética de trabalho, os seus comportamentos e atitudes, o
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que leva a que os colaboradores se envolvam mais efetiva e afetivamente nas suas funcdes, resultando
em niveis mais elevados de performance (Ahn ef a/, 2018).

Posto isto, é possivel perceber que a lideranca ética resulta em inimeros beneficios para a
Organizacao, o que torna ainda mais necessario o investimento na formacéao de lideres éticos e numa
continua investigacdo acerca desta tematica, ainda relativamente recente nas agendas dos
investigadores.

De seguida, sao apresentados alguns exemplos de lideres éticos, alguns dos quais tiveram um

papel muito importante na histéria mundial.

2.5. Exemplos de lideres éticos

Um lider ético identifica-se, como ja mencionado, através de valores, atitudes e comportamentos
que transmitem moralidade e ética, tornando-o num exemplo a seguir para aqueles que o rodeiam.

Na sociedade atual, assim como na historia mundial, & possivel encontrar alguns exemplos de
lideres éticos, sendo que alguns destes antecederam o proprio conceito de lideranca ética.

Um dos exemplos de lideranca que podemos retirar da historia € o de Mahatma Gandhi,
advogado indiano conhecido mundialmente por liderar um movimento nao violento de luta pela
independéncia indiana, que se encontrava na altura sob o dominio do governo britanico, bem como pela
luta pelos direitos civis. Tornou-se assim num exemplo de lideranca, admirado e seguido por muitos,
uma vez que na luta pelos seus objetivos, Gandhi atuou sempre de forma moral, altruista e privilegiando
sempre a comunicacao transparente. Enquadra-se assim como lider ético pela sua moralidade, justica e
coragem, ao nao recorrer a meios violentos para alcancar o que pretendia (Rao, 2017).

Também Martin Luther King Jr., pelas suas caracteristicas e personalidade, se pode enquadrar
como lider ético. Luther King ficou conhecido mundialmente por liderar o movimento pelos direitos civis
e politicos, bem como pela sua luta contra o racismo e segregacao nos Estados Unidos da América. Para
isto inspirou-se no ativismo ndo violento de Gandhi, utilizando o seu raciocinio, capacidade de
argumentacao, autoconfianca e determinacao para inspirar os seus seguidores. Este movimento levou a
que King fosse galardoado com o Prémio Nobel da Paz, em 1964, acabando por ser assassinado, em
1968, tornando-se assim num exemplo de lideranca, cujo legado ainda é importante atualmente.

Dalai Lama, monge budista e lider do Tibete, também possui algumas caracteristicas
habitualmente atribuidas aos lideres éticos. Tal como Gandhi e Martin Luther King Jr., também se destaca
pela sua luta pacifica pelos direitos humanos bem como pela independéncia do Tibete, tendo-lhe sido

atribuido o Prémio Nobel da Paz em 1989. Como lider, Dalai Lama destaca-se pelos seus principios e
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preocupacao pelo bem-estar do povo tibetano, bem como pela sua compaixao, sentido de justica e desejo
de paz, caracteristicas que também podem ser encontradas num contexto de lideranca ética.

Também a nivel organizacional, € possivel encontrar atualmente bons exemplos de lideranca
ética.

A multinacional americana Procter & Gamble é um desses exemplos, demonstrando um grande
sentido de ética e responsabilidade social ao desenvolver uma campanha de sensibilizacao relativamente
a questdo da discriminacdo de género, favorecendo a igualdade e justica entre todos no acesso a
oportunidades, sendo esta uma questao muito importante na atualidade.

Outro bom exemplo de lideranca ética ocorreu quando o banco Baxter Credit Union, prontamente
auxiliou a populacéo de Porto Rico na recuperacdo apos o Furacdo Maria, que assolou a ilha em 2017,
sendo uma das piores catastrofes naturais na historia do territorio. A equipa de lideranca do Baxter Credit
Union adotou medidas como a aplicacdo de taxas de juro de 0% em empréstimos destinados a
recuperacdo do desastre, bem como o adiamento de todos os pagamentos pendentes, revelando uma
preocupacao com o bem-estar da populacao, acima de tudo (Weinstein, 2019).

Segue-se a abordagem ao conceito de bem-estar no local de trabalho, de modo a perceber os

fatores que o influenciam, bem como os beneficios que podem resultar do mesmo.

2.6. Bem-estar no local de trabalho

O bem-estar dos trabalhadores é um conceito para o qual ainda nao existe uma definicao precisa
(Zheng et al,, 2015). Em 1987, Warr definia o bem-estar como sendo uma combinacao de excitacao e
prazer que ilustra um estado afetivo. No entanto, esta definicdo diz respeito ao bem-estar em geral tendo
sido necessario, nos Ultimos anos, adaptar este conceito a realidade organizacional, dada a sua crescente
importancia, tendo sido o foco de estudo de muitas investigacdes mais recentes (De Simone, 2014; De
Chatillon & Richard, 2015; Guest, 2017).

Desta forma, e ndo existindo ainda uma definicdo Unica e consensual acerca do que é o bem-
estar do trabalhador, alguns dos indicadores de bem-estar mais consensuais entre os autores sao a
qualidade de vida e o estado psicolégico no trabalho (Siegrist ef a/, 2007; Daniels et a/,, 2017), bem
como a satisfacao no trabalho e a exaustdo emocional (Vanhala & Tuomi, 2006).

Assim, é importante perceber que o bem-estar no trabalho envolve tanto fatores emocionais e
afetivos, como emocdes de prazer, satisfacdo e conforto, emocdes estas positivas que indicam um

elevado nivel de bem-estar, ou por outro lado, emocoes negativas, como a ansiedade e a depressao, que
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originam baixos niveis de bem-estar. Para além disto, o bem-estar no trabalho também compreende
fatores do dominio cognitivo, como a percecao de realizacao (Sant'anna et a/., 2012).

Em 2000, Van Katwyk ef a/., propuseram a “Job Related Affective, Well-Being Scale” (JAWS),
uma escala de 30 itens designada para avaliar as reacoes emocionais das pessoas ao seu trabalho. Cada
item desta escala corresponde a uma emocao, que pode ser positiva ou negativa, constando nesta escala
emocdes como a descontracao, a alegria, a calma, e por outro lado a raiva, a ansiedade, ou a frustracéo,
sendo solicitado a quem ¢ avaliado com base nesta escala, que responda acerca da frequéncia com que
experienciou as emocdes referidas nos ultimos 30 dias de trabalho. As respostas possiveis relativamente
as emocdes experienciadas sdo “Nunca”, “Raramente”, “As vezes”, “Com alguma frequéncia” e “Com
muita frequéncia”.

Esta escala ¢ uma das mais utilizadas pelos investigadores a nivel global, para avaliar o bem-
estar no local de trabalho.

E importante que se faca este tipo de avaliacio para perceber se os trabalhadores se sentem
bem relativamente ao seu trabalho e, se tal ndo se verificar, adotar medidas que permitam garantir esse
bem-estar aos trabalhadores, que se torna benéfico ndo s6 para os mesmos, mas também para a
Organizacao.

O bem-estar dos trabalhadores é um aspeto essencial para a sobrevivéncia e desenvolvimento
das organizacdes a nivel global (Spreitzer & Porath, 2012), exercendo uma grande influéncia sobre
fatores como a satisfacdo dos trabalhadores relativamente ao seu trabalho (Baptiste, 2008), podendo
contribuir para que os trabalhadores se sintam mais motivados no exercicio das funcdes, o que por sua
vez leva a um maior compromisso para com a Organizacdo, uma menor taxa de absentismo e niveis
mais elevados de produtividade, o que tudo combinado resulta numa melhor performance organizacional
(McDaid et al., 2005).

Assim, é importante que as organizacdes procurem perceber de que modo podem contribuir
para que os seus trabalhadores se sintam bem no desempenho das suas funcoes.

A percecéo de apoio organizacional € uma variavel relevante para o bem-estar dos trabalhadores,
uma vez que leva a que os mesmos se sintam valorizados pela Organizacéo. O apoio organizacional esta
relacionado com as caracteristicas e condicées de trabalho, nomeadamente a carga de trabalho
atribuida, o material fornecido para o desempenho das funcdes. Bem como a retribuicdo monetaria
oferecida ou as oportunidades de promocao (Sant’anna et al., 2012; Kowalski & Loretto, 2017).

Outro aspeto que pode influenciar o bem-estar dos trabalhadores ¢ o estilo de lideranca adotado

pela Organizacdo (Samad, 2015), uma vez que dada a posicao de grande responsabilidade que ocupam
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na mesma, os lideres exercem uma grande influéncia nas percecdes e comportamentos dos seus
colaboradores.

Assim, os estilos de lideranca “laissez-faire” e autocratica, pelas suas caracteristicas ja
abordadas, podem resultar em efeitos prejudiciais para o bem-estar dos trabalhadores. Por outro lado,
lideres transformacionais, transacionais e éticos, podem contribuir positivamente para que os seus
trabalhadores experienciem uma sensacao de bem-estar no local de trabalho.

De seguida, aborda-se de forma mais especifica a relacdo entre a lideranca ética e o bem-estar

dos trabalhadores.

2.7. A lideranca ética e o bem-estar dos trabalhadores

As grandes Organizacdes tém vindo a assumir novas preocupacdes, principalmente apos os
escandalos associados a transgressoes éticas, que atrairam uma maior atencdo por parte da opinido
publica. O bem-estar dos trabalhadores ¢ uma dessas novas preocupacdes, sendo um dos principais
objetivos perceber quais os fatores que podem contribuir para impulsionar o bem-estar.

Desta forma, a lideranca ética pode ser considerada como um dos fatores que contribui para o
bem-estar dos trabalhadores (Kalshoven & Boon, 2012).

Como ja referi, o bem-estar associado ao trabalho, esta relacionado com a ocorréncia de
emocoes positivas, de felicidade e satisfacao, no trabalho (Grebner ef a/, 2005).

Um lider assume um papel de extrema importancia na percecao que os trabalhadores elaboram
acerca da sua experiéncia no trabalho. Desta forma, os lideres éticos, caracterizados por grande parte
dos investigadores como individuos justos e honestos (Kalshoven & Boon, 2012; Chugtai et a/, 2015;
Rivers et al., 2018), que estabelecem relacdes de qualidade com os seus trabalhadores, sendo que ao
proporcionar-lhes um ambiente de trabalho onde estes se sintam apoiados e estimulados, criam
condicOes propicias a uma experiéncia emocional positiva, que culmina na sensacao de bem-estar dos
trabalhadores (Bedi ef af,, 2016).

Desta forma, o sentimento de confianca no lider ¢ um dos fatores que comprova a influéncia da
lideranca ética no bem-estar dos trabalhadores. Como mencionado anteriormente, uma maior confianca
por parte dos trabalhadores no seu lider ¢ uma das vantagens associadas a lideranca ética Chughtai ef
al, 2015). Por sua vez, este sentimento de confianca reduz a exaustdo emocional dos trabalhadores,
frequentemente associada ao burnout no local de trabalho, que pode trazer consequéncias negativas
para os trabalhadores e organizacdes, proporcionando ainda um maior envolvimento e dedicacao dos

trabalhadores a sua funcdo, assim como a Organizacdo. Ao contribuir para a reducdo da exaustdo
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emocional e para o aumento do envolvimento dos trabalhadores, a lideranca ética esta assim a fomentar
uma maior sensacao de bem-estar (Chughtai ef a/, 2015; Xu et al., 2016).

Para além disto, a lideranca ética também contribui para que os trabalhadores se sintam
confortaveis em utilizar a sua “voz”, isto €, para expressar as suas opinides, sugestdes ou preocupacoes.
O lider ético proporciona aos seus trabalhadores esta liberdade para se expressarem liviemente, o que
lhes confere uma sensacao de empoderamento e de que sé@o um contributo Util para a Organizacao (Avey
etal., 2012).

Os trabalhadores s@o o recurso mais valioso de uma Organizacao, sem o qual € impossivel
atingir os objetivos propostos (Bello, 2012). Assim, é importante continuar a apostar na promocao do
bem-estar dos mesmos, que beneficia também a Organizacao, uma vez que estes retribuem a sensacao
de bem-estar e satisfacdo proporcionada, através de uma maior motivacdo, empenho e compromisso,
no exercicio da sua funcao, o que se traduz em niveis mais elevados de produtividade e numa melhor

performarnce organizacional.

2.8. Sintese do capitulo

A revisao da literatura permitiu alcancar uma maior compreensao do tema proposto, bem como
dos conceitos inerentes ao mesmo.

Neste capitulo foi possivel perceber que a necessidade de melhor compreender a lideranca ética
surgiu devido a escandalos corporativos, que serviram de alerta para que as organizacoes, bem como a
opinido publica, atribuissem uma maior importancia a ética em contexto organizacional.

O lider ético é assim descrito como alguém que possui valores e principios como a justica e a
honestidade, que entre outros, o tornam digno da confianca dos seus trabalhadores. Através destas
caracteristicas, o lider ético proporciona aos seus trabalhadores sensacdes de confianca e satisfacao em
relacdo ao seu trabalho, o que contribui para um maior compromisso e performance organizacional.
Estes sdo alguns dos indicadores do bem-estar no local de trabalho, o que justifica uma relacao entre a
lideranca ética e o bem-estar dos trabalhadores.

No capitulo seguinte, é feita a explanacdo da metodologia utilizada para o desenvolvimento deste

estudo.
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CAPITULO Ill: METODOLOGIA

3.1. Posicionamento Metodolégico

Ap6s concluido o processo de revisao de literatura procede-se a explicacdo do modelo de
investigacao adotado na realizacao deste estudo. Para isso, é também importante relembrar o objetivo
principal do mesmo.

No inicio do estudo, a proposta era perceber se a Lideranca Etica pode influenciar o bem-estar
dos trabalhadores, assim como de que forma se processa essa influéncia, sendo estes os principais
objetivos da investigacao.

A escolha para a abordagem desta investigacao recaiu sobre uma abordagem qualitativa, uma
vez que esta abordagem se revelou ser a mais adequada, dada a subjetividade dos temas abordados.
Tal como referido por Leung (2015), a pesquisa qualitativa beneficia do contacto com as diferentes
emocoes e perspetivas, tanto dos individuos em estudo como dos investigadores, o que enriquece 0s
possiveis resultados, sendo que deste modo pode contribuir para uma maior compreensao das percecoes
dos trabalhadores acerca da Lideranca Etica e da sua influéncia no bem-estar.

A abordagem qualitativa realizada integra-se no posicionamento interpretativo para a realizacao
do estudo. A perspetiva metodoldgica interpretativa permite encontrar informacdes subentendidas nas
acoes dos individuos em estudo, como a voz ou a linguagem corporal, para além das informacoes
fornecidas por estes aliadas a percecdes, opinides, crencas, juizos de valor, formas de analise e
observacao da realidade em estudo. Envolve assim necessariamente uma interacao entre os individuos,
0 que permita acrescentar uma maior profundidade ao estudo (Black, 2006) adequando-se, desta forma,

ao presente estudo bem como aos seus objetivos.

3.2. Métodos de recolha de dados

No que diz respeito a recolha de dados para a investigacdo, o método escolhido foi a realizacédo
de entrevistas. A entrevista € uma forma bastante comum de recolha de dados, sendo muito associada
a pesquisa qualitativa, definida por Marczyk et a/. (2005) como uma espécie de autorrelato, que apesar
de ser uma forma simples de recolha de dados, pode produzir informacao bastante pertinente. Para além
disto, as entrevistas permitem obter factos e conhecimentos que permitem compreender opinides,
atitudes e comportamentos (Rowley, 2012) o que favorece este estudo.

As entrevistas categorizam-se de acordo com a sua estrutura, sendo que para este estudo vai

ser utilizada a entrevista semiestruturada. Esta escolha prende-se com o facto de este tipo de entrevista
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permitir uma maior flexibilidade no que diz respeito as questdes feitas e as respostas obtidas,
nomeadamente no que diz respeito ao numero e ordem das mesmas (Rowley, 2012), o que permite ao
entrevistador um dialogo mais aberto com o entrevistado, ao invés de se restringir apenas ao guiao
(Newcomer et al., 2015).

As questdes do guido foram construidas fundamentalmente a partir da reviséo da literatura
efetuada.

Para a realizacao das entrevistas, foi previamente elaborado um guido com as perguntas as quais
0s entrevistados deviam responder. Devido aos constrangimentos causados pela pandemia da COVID-
19, 6 das entrevistas foram realizadas através de videochamada, previamente agendada, sendo que as
restantes 5, por solicitacdo dos entrevistados, foram feitas por escrito. Aparte destes fatores, as
entrevistas realizadas por videochamada decorreram com normalidade, tendo uma duracdo média de
45 minutos.

Foram 11 o numero de entrevistas realizadas nesta investigacao. Os participantes sdo de
diferentes areas e setores profissionais, o que confere uma abrangéncia ainda que muita relativa ao
estudo. O unico critério utilizado na escolha dos individuos prendeu-se com a necessidade de os

individuos possuirem experiéncia profissional.

3.3. Métodos de analise de dados

No que diz respeito a analise dos dados obtidos, sera feita através de uma analise de conteudo.
O objetivo da analise de dados é reduzir o volume de informacao recolhida nas entrevistas, de modo a
sintetiza-la, facilitando a sua compreensdo, mas sem comprometer ou atfraicoar os resultados
(Bengtsson, 2016).

A primeira etapa para a realizacdo de uma analise de contetudo é a leitura das entrevistas, mais
do que uma vez se for necessario, para se obter uma compreensdo geral acerca da informacédo dada
pelos entrevistados. Isto permite organizar a informacdo obtida em categorias (tendo em conta as
questdes de partida e os dados das entrevistas e elementos da revisdo da literatura), de modo a que
possam ser estabelecidas comparacdes e relacdes entre as percecdes dos entrevistados (Erlingsson &

Brysiewicz, 2017).
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3.4. Caracterizacao da amostra

Como ja foi mencionado anteriormente, este estudo conta com a participacédo de 11 individuos,
que aceitaram ser entrevistados, sendo que o Unico critério de selecao dos mesmos estava relacionado
com a necessidade de ja possuirem experiéncia profissional.

E importante salientar que o objetivo inicial desta investigacdo era torna-la mais abrangente e
representativa da populacao, tendo sido proposto realizar um maior nimero de entrevistas, de modo a
obter resultados mais fidedignos. No entanto, devido aos constrangimentos provocados pela pandemia
da COVID-19, que resultaram numa maior indisponibilidade de algumas empresas e individuos em
participarem no estudo, bem como as limitacées temporais impostas a realizacao desta investigacao,
nao foi possivel alcancar esse objetivo.

Posto isto, os individuos que aceitaram colaborar através das entrevistas, serdo designados como
Entrevistado 1, 2, 3, 4, 5, 6, 7, 8, 9, 10 e 11 sendo garantido assim o seu anonimato e a
confidencialidade dos dados. Assim, de seguida, sera feita uma breve apresentacéo e caracterizacéo
biografica e profissional de cada entrevistado.

A Entrevistada 1 tem 23 anos e é licenciada em Relacdes Internacionais. Profissionalmente,
exerce a funcao de /7 Recruiter ha cerca de 1 ano e 7 meses, sendo que a sua funcdo tem como
principais objetivos recrutar diferentes perfis técnicos, através de entrevistas presenciais ou com recurso
a meios digitais, atender as especificacdes de clientes bem como gerir 0s mesmos e as suas
necessidades. Para além disto, também é responsavel pelo acompanhamento de candidatos do inicio ao
fim do processo de recrutamento, pelo sourcingde possiveis candidatos através das diversas plataformas
(Linkedin, Git, entre outras), pela elaboracdo de relatérios acerca das capacidades dos candidatos
entrevistados e pela analise de candidaturas e curriculos.

A Entrevistada 2 tem 26 anos e é mestre em Contabilidade e Analise Financeira. E Técnica
Superior ha mais de um ano, e tem como principais objetivos fazer a gestdo da divida de clientes, a
cobranca da divida vencida, realizar o calculo e lancamento de provisdes, especializaces de custos e
proveitos, faturacéo, entre outros.

A Entrevistada 3 tem 52 anos e tem 0 12.° ano de escolaridade. Exerce ha 32 anos a funcao de
Administrativa de Contabilidade, que tem como principais objetivos a organizacdo e lancamento de
documentos de faturacéo, processamento de salarios e ainda questdes relativas a Seguranca Social, IRS,

entre outros.

32



A Entrevistada 4 tem 55 anos e é licenciada em Medicina Veterinaria. Had 30 anos que tem o
cargo de Técnica Superior, cujo principal objetivo é assegurar que os géneros alimenticios que inspeciona
e sao colocados no mercado, sao proprios para consumo humano.

A Entrevistada 5 tem 23 anos e ¢ licenciada em Farmacia. Assumiu o cargo de Técnica de
Farmacia ha 9 meses, e as suas principais funcdes sao o aconselhamento e dispensa de medicamentos
e outros produtos de salde, realizacao das atividades inerentes ao armazenamento e distribuicao de
medicamentos e gestdo da farmacia.

O Entrevistado 6 tem 50 anos e 0 12.° ano de escolaridade. Ha 22 anos que exerce o cargo de
Tripulante de Ambulancia de Socorro, cuja principal funcédo se prende com o socorro e transporte de
doentes.

O Entrevistado 7 tem 59 anos e o0 12.° ano de escolaridade. Exerce o cargo de Assistente
Administrativo Principal ha 11 anos, tendo como principais funcdes a prestacao de apoio administrativo
em todas as valéncias da instituicdo, quer na area dos recursos humanos, financeiros, expediente,
gabinetes de apoio e outras areas de marketing, uma vez que a instituicdo em que exerce a sua funcao,
¢ também uma produtora agricola.

O Entrevistado 8 tem 23 anos e ¢é pds-graduado em Marketing e Estratégia. Exerce o cargo de
Assistente de Vendas ha 1 ano, tendo como principais funcdes a venda personalizada ao cliente, a
manutencao da loja e do sfock, a rececao e envio de encomendas, a manutencao da carteira de clientes
e a assisténcia técnica.

O Entrevistado 9 tem 57 anos e ¢ licenciado em Enfermagem. Ha 32 anos que exerce o cargo
de Chefe/Gestor de Risco clinico e nao clinico, cujas principais funcdes sao avaliar o risco clinico e nao
clinico, recomendar medidas que eliminem ou mitiguem a ocorréncia de incidentes e eventos adversos,
participar na formacao dos profissionais de saude na area da gestao de risco e seguranca do doente,
promover a execucao do Plano Nacional para a Seguranca do Doente e acompanhar o sistema integrado
de gestao do risco e seguranca do doente.

O Entrevistado 10 tem 43 anos e é licenciado em Ensino. E Professor de Linguas ha 22 anos,
sendo a sua principal funcdo o ensino das mesmas a alunos do ensino basico.

A Entrevistada 11 tem 44 anos e é licenciada em Linguas e Literaturas Modernas. Exerce o cargo
de Professora de Educacao Especial, tendo como funcao apoiar as criancas com necessidades especiais
de aprendizagem.

Trata-se de uma amostra de conveniéncia resultante de conhecimentos da investigadora e do

aconselhamento e facilitacdo de contactos por aqueles que iam sendo entrevistados.
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Cargo

e Literaturas Modernas

Entrevistado | Idade Género Habilitacoes Literarias
Profissional
Licenciatura em Relacdes
Entrevistado 1 23 Feminino /T Recruiter
Internacionais
Mestrado em
Entrevistado 2 26 Feminino Contabilidade e Analise Técnica Superior
Financeira
Administrativa de
Entrevistado 3 52 Feminino 12.° ano
Contabilidade
Licenciatura em Medicina
Entrevistado 4 55 Feminino Técnica Superior
Veterinaria
Entrevistado 5 23 Feminino Licenciatura em Farmacia | Técnica de Farmacia
Tripulante de
Entrevistado 6 50 Masculino 12.° ano
Ambulancia de Socorro
Assistente
Entrevistado 7 59 Masculino 12.°ano
Administrativo Principal
Pés-graduacdo em
Entrevistado 8 23 Masculino Assistente de Vendas
Marketing e Estratégia
Licenciatura em Chefe/Gestor de Risco
Entrevistado 9 57 Masculino
Enfermagem clinico e nao Clinico
Entrevistado 10 43 Masculino Licenciatura em Ensino Professor de Linguas
Licenciatura em Linguas Professora de
Entrevistada 11 44 Feminino

Educacao Especial

Tabela 1 - Caracterizacdao da amostra

3.5. Procedimentos

O proposito desta seccdo é fazer a explicacdo de todas as etapas envolvidas neste processo

metodoldgico, desde o contacto inicial com os potenciais entrevistados, até a recolha e analise dos dados.

O objetivo inicial envolvia o contacto com algumas empresas, nas quais seriam realizadas as
entrevistas. A pandemia a COVID-19 e todos os constrangimentos que dela resultaram, impossibilitaram

que tal acontecesse, sendo que a solucao encontrada para este obstaculo foi a utilizacdo de uma amostra

de conveniéncia, que facilitou o contacto com os entrevistados.
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Os potenciais entrevistados foram contactados presencialmente e por telefone, sendo que no
momento em que foi realizado este primeiro contacto foi explicado o0 ambito do estudo e os objetivos do
mesmo, bem como o método de recolha dos dados. Todos os individuos contactados aceitaram fazer
parte do estudo, pelo que o passo seguinte foi agendar as entrevistas, que foram realizadas virtualmente
devido aos constrangimentos ja mencionados, bem como entregar o guiao da entrevista aos entrevistados
qgue mostraram preferéncia em responder por escrito.

Como ja foi referido, o método de recolha de dados selecionado foi a entrevista semiestruturada.
Para isto, foi elaborado um Guiao de Entrevista (Apéndice A), sendo este flexivel, podendo ser adaptado
a cada entrevistado.

Este guido encontra-se estruturado em quatro partes. Na Parte 1 - Identificacdo do entrevistado,
é feita a caracterizacdo biografica e profissional do entrevistado. Na Parte 2 — Lideranca Etica, pretende-
se compreender as percecdes dos entrevistados acerca da lideranca ética, tendo também em conta a
realidade organizacional dos entrevistados. A Parte 3 - Bem-estar no local de trabalho, tem como
proposito perceber o que é o bem-estar no local de trabalho na opinido dos entrevistados, bem como
perceber se 0s mesmos se sentem bem em relacdo ao seu proprio trabalho. Por fim, a Parte 4 - Influéncia
da Lideranca Etica no Bem-estar no trabalho, pretende fazer a ligacdo entre os dois conceitos
mencionados nas partes anteriores, de modo a perceber se existe mesmo a referida influéncia.

Posto isto, procedeu-se a realizacdo das entrevistas, iniciando com a entrevista a Entrevistada 1,
no dia 19 de maio de 2020. No dia 20 de maio de 2020, procedeu-se a entrevista com a Entrevistada
2. A entrevista com os entrevistados 5 e 6 realizou-se no dia 22 de maio de 2020. No dia 24 de maio
de 2020, procedeu-se a entrevista com o Entrevistado 8. No dia seguinte, 25 de maio de 2020, foi
entrevistado o Entrevistado 9. Quanto aos entrevistados 3, 4, 7, 10 e 11, que optaram por realizar a
entrevista por escrito, todos receberam o Guiao de Entrevista aquando da primeira entrevista, no dia 19
de maio de 2020.

As entrevistas tiveram uma duracdo média de 45 minutos, sendo que a sua transcricdo iniciou-
se logo no dia da primeira entrevista, 19 de maio de 2020, terminando no dia 5 de junho de 2020.

No capitulo seguinte, procede-se a apresentacao, analise e discussao dos dados obtidos através

da realizacdo das entrevistas.
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CAPITULO IV: APRESENTACAO, ANALISE E DISCUSSAO DOS DADOS

4.1. Introducao

Neste capitulo sera feita a apresentacéo e respetiva analise dos dados obtidos através das
entrevistas realizadas. Deste modo, esta analise sera feita de modo a responder as trés questdes de
partida propostas, sendo entao importante recorda-las:

1.Em que consiste a lideranca ética?

2.Como se define o bem-estar no local de trabalho?

3.Qual a influéncia da lideranca ética no bem-estar dos trabalhadores?

4.2. Em que consiste a lideranca ética?

0 segundo grupo de questdes que consta no guiao de entrevista destina-se a tentar perceber as
percecdes dos entrevistados acerca da lideranca ética, de modo a tentar responder a primeira questao
de partida proposta. Para isto, foram abordados aspetos como o conceito de lideranca e a distincao entre
lider e gestor, o conceito de ética e de lideranca ética, as caracteristicas de um lider ético, os possiveis
beneficios de correntes da lideranca ética, bem como a percecdo dos entrevistados acerca do
enquadramento do seu lider enquanto lider ético e das dificuldades existentes na atualidade em assumir
uma lideranca ética.

Assim, e de modo a introduzir a tematica, a primeira pergunta dirigida aos entrevistados foi: “O
que &, para si, a lideranca?”.

Em relacéo a esta questdo, a generalidade dos entrevistados mencionou 0os mesmos aspetos,
mostrando concordancia com a definicado sugerida por House ef a/. (1999, p.13), segundo a qual a
lideranca é “a capacidade que um individuo possui para influenciar, motivar e habilitar outros a
contribuirem para a eficacia e sucesso das organizacdes as quais pertencem”. Assim, destaca-se a
resposta da Entrevistada 1, segundo a qual “(..) para haver lideranca deve haver muita comunicacdo,
principalmente comunicacao transparente, de modo a que o lider saiba quem esta a “liderar”, entender
a sua equipa, os pontos fortes e menos fortes. Assim, a Lideranca, representa-se como um “guia” de
um conjunto de pessoas, para alcancar os diferentes objetivos, mas sempre tendo em conta a motivacdo
e satistacdo dos seus colaboradores, de modo a haver uma lideranca positiva representada numa equipa
unida.”

Ainda em relacdo a este conceito, o Entrevistado 6 que afirma que “Lideranca é o assumir de

responsabilidades dentro de um determinado grupo com a finalidade a que esse mesmo grupo seja bem-
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sucedido nos objetivos a alcancar. O sucesso de uma empresa, instituicdo ou até de uma equipa
desportiva estd diretamente ligada a capacidade de trabalho do lider ou lideres que terdo que ter
capacidade de atrair, inspirar e até influenciar o comportamento dos colaboradores para o atingir de
resultados positivos dentro de determinado grupo de trabalho.”.

Neste aspeto, identifico-me com as respostas dos entrevistados, pois também na minha opinido
a lideranca assenta numa capacidade de comunicar de forma transparente e motivar os trabalhadores a
alcancar os objetivos propostos, no entanto sem esquecer que os trabalhadores sao vitais para o
funcionamento da Organizacdo, e por isso devem ser tidas em conta as suas necessidades,
preocupacdes e opinides.

Sobre a tematica da lideranca, foi também abordada na revisédo de literatura a questao da
distincao entre lider e gestor, que apesar de apresentarem diferencas significativas em termos de
personalidade, atitudes face aos objetivos a cumprir e relacdes que estabelecem com os restantes
membros da Organizacao (Zaleznik, 1977), sao fungdes que se devem complementar (Li, 2016). No que
diz respeito a esta questao, a maior parte dos entrevistados expressa opinides em concordancia com a
literatura existente, relativamente a existéncia de uma distincao entre lider e gestor. A Entrevistada 1
considera que “f...) Um lider devera ser alguém que motiva a equipa, que se preocupa e tenta arranjar
solucoes para todos alcancarem os objetivos propostos, mas mantendo sempre a motivacéo e a
satisfacdo individual. O lider, acaba por ter diversas soft skills que vai desenvolvendo ao longo da sua
vida, inspirando os seus colegas e demonstrando um elevado nivel de confianca, pois no fundo acaba
por ser um integrante da equipa que tenta elevar todos. Ja um gestor (...) dedica-se portanto mais aos
processos e ao lado administrativo dos projetos e como estes devem ser delineados, segue o planeado,
néo discutindo ideias ou selecionando as melhor estratégias com a sua equipa, sendo que acaba por
agir mais como um ser individual, tendo um papel mais de controlo da sua equipa e nao tanto de motivar
ou guiar.”.

Para a Entrevistada 4, esta distincdo entre lider e gestor pode consubstanciar-se no seguinte
excerto da entrevista: “(..) um gestor gere uma equipa com vista a um objetivo , mas muitas vezes os
seus colaboradores fazem o seu trabalho, mas nao «vestem a camisolar, enquanto que um lider torna o
objetivo do grupo como um objetivo pessoal de cada elemento da sua equipa.”e o Entrevistado 9, afirma
que “(...) O gestor define e promove a execucdo de objetivos sem ter em conta o envolvimento da equipa;
o lider envolve a equipa na definicao de objetivos comuns e motiva-a no sentido da sua execucao.”.

Os entrevistados mencionam assim alguns pontos importantes, também abordados pela

literatura, segundo a qual os gestores sdo mais focados na obtencao de resultados e na estandardizacao
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de processos para alcancar a eficiéncia, sendo que os lideres focam-se maioritariamente em aspetos
como influenciar e motivar os seus “seguidores” no alcance de um objetivo comum (Wajdi, 2017).

Na minha opiniao, as diferencas entre lider e gestor séo evidentes, uma vez que um lider é
alguém mais focado em inspirar, motivar e influenciar os seus trabalhadores no sentido de todos
trabalharem em prol do mesmo objetivo, enquanto um gestor é alguém mais racional, focado nas tarefas
e nos resultados, sem promoverem o envolvimento com a equipa de trabalho.

Feita a introducdo a tematica da lideranca, tornou-se necessario abordar a percecao dos
entrevistados acerca da ética, pelo que foi colocada a pergunta “O que é, para si, ser-se ético ou ter
g¢tica?”. Em relacdo a este tema, para a generalidade dos entrevistados a ética € o respeito pelo outro,
bem como pelos valores e direitos humanos fundamentais. As perspetivas dos entrevistados vao também
de acordo a literatura cientifica, acerca de a ética ser um conceito muito pessoal, dependendo de cada
pessoa. Assim, para a Entrevistada 5 ser ético “£ adaptar as nossas opinides/ideias ao meio que nos
rodeia lutando pelas nossas crencas mas nao esquecendo a liberdade e o respeito a que o outro tem
direito. E promover a igualdade de direitos e néo desvalorizar nem prejudicar os outros apenas em seu
beneficio.”, para o Entrevistado 6 “(...) ser ético é um conjunto de comportamentos e emogoes que
caraterizam determinada pessoa, esta também relacionado com o proceder da forma mais correta
possivel nas circunstancias do dia-a-dia, respeitar de forma legitima e natural tudo aquilo que nos rodeia.
Ter ética é um tipo de comportamento que determinada pessoa adota para ter sucesso na vida tanto
pessoal como profissional (...)".

O Entrevistado 7 afirma que “Ser ético é ter a nocdo comportamental de que se esta a agir de
modo correto ou pelo menos pretender fazé-lo, sem para isso prejudicar os outros, que é como quem
diz, atingir os fins sem prejuizo dos meios. Ter ética € agir dessa forma, ou seja, ser respeitador, ter
moral para com os outros.”, 0 que segue na linha da resposta do Entrevistado 9, segundo o qual “Ser
ético implica ter em conta um conjunto de principios e valores, respeitando inequivocamente, a
individualidade e os direitos do outro.”.

Os entrevistados demonstram ter uma nocdo adequada do que é a ética, que é algo muito
pessoal e depende dos principios de cada um, mas que assenta sobretudo no respeito pelo proximo,
pelos seus direitos e deveres, sendo que nao existe um codigo de ética universal, dependendo assim o
ser ética da consciéncia de cada um (Pasztor, 2015).

Posto isto, e tendo em conta a questdao de partida, era necessario questionar os entrevistados
acerca da sua percecao acerca da lideranca ética e das caracteristicas que associam ao lider ético.

Relativamente a lideranca ética a Entrevistada 1 destaca “...)saber comunicar, respeitar as diferentes
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opinides e até mesmo criticas, liderar conforme os diferentes valores morais existentes, existindo assim
entre o lider e liderados, respeitfo, confianca, justica, entre outros valores (...)", a Entrevistada 2 afirma
que “...) a lideranca ética consiste em agir de acordo com os principios morais da sociedade na tomada
de decisées, privilegiando a comunicacdo e tendo sempre em conta a opiniao dos colaboradores e de
outros stakeholders pois pode tornar-se importante para a forma como se Vé a empresa dentro dela mas
também a imagem que as pessoas tém de fora. Um lider ético deve preocupar-se com o bem-estar dos
seus subordinados demonstrando sempre interesse nos inputs que podem trazer a determinado projeto,
nao se colocando acima deles uma vez que todos podem trazer uma mais-valia.” . Para o Entrevistado
9 “A lideranca ética obriga ao envolvimento e respeito pela opinido de todos e promove a cooperacao, a
Justa valorizacdo, a solidariedade e a justica.”. A perspetiva que os entrevistados demonstram acerca da
lideranca ética mostra concordancia com a definicao atribuida por Brown ef a/. (2005, p.120) segundo
a qual a lideranca ética é “a demonstracao de uma conduta normativamente apropriada através de acoes
pessoais e relacdes interpessoais, e a promocao de tal conduta aos seguidores através de comunicacao,
reforco e tomada de decisao bidirecionais”. No que diz respeito as caracteristicas do lider ético, todos os
entrevistados vao ao encontro da literatura existente, mencionando caracteristicas como a honestidade,
a empatia, o sentido de justica, boas capacidades de comunicacao, o respeito, a transparéncia, a
solidariedade, entre outras (Bello, 2012; Bai et a/,, 2017).

Concordando com todos os valores e caracteristicas mencionadas pelos entrevistados acerca do
lider ético, a percecédo pessoal acerca do que é a lideranca ética tem a ver com a aplicacao desses
mesmos valores no exercicio da lideranca, ou seja, é liderar com base no respeito pelo outro, com sentido
de justica e através de uma comunicacao transparente, que permitem ao lider motivar e inspirar os
trabalhadores a seguir o seu exemplo, de modo a atingir os objetivos pretendidos.

De seguida os entrevistados foram questionados sobre se a lideranca ética poderia trazer
beneficios a Organizacdo, ao que todos os entrevistados responderam afirmativamente, sendo entao
solicitado aos entrevistados que dessem exemplos de alguns desses beneficios. Para a Entrevistada 3
“(...) Ao promover bom ambiente entre os trabalhadores faz com que se sintam mais motivados para
trabalharem e dessa forma aumenta a produtividade da empresa.”, mencionando entdo como beneficios
da lideranca ética o0 aumento da motivacdo dos trabalhadores bem como da produtividade da empresa
(Ahn et al, 2016). Na opinido do Entrevistado 6, a lideranca ética “(..) levard ao atingir dos objetivos
pretendidos, ao sucesso da organizacdo e ao aumento de confianca de colaboradores. Neste tipo de
lideranca a maior parte dos colaboradores sentir-se-do confortaveris e dificilmente terdo vontade de sair

(...)" O Entrevistado 8 mencionou como beneficios “(..) o aumento da motivacdo dos trabalhadores,
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aumento da proximidade da organizacdo com o trabalhador, um melhor ambiente de trabalho, propicio
a um aumento de produtividade {...)".

Os entrevistados demonstram assim estar conscientes dos beneficios que a lideranca ética pode
trazer as OrganizacOes, pelo que entram em concordancia com a literatura ao mencionar beneficios
como o aumento da motivacao e satisfacdo dos trabalhadores (Yang, 2013), assim como o aumento do
bem-estar e por conseguinte o aumento da produtividade da organizacao (Ahn ef a/, 2016; De Chatillon
& Richard, 2015; Daniels et a., 2017; Kowalski & Loretto, 2017) entre outros, como possiveis beneficios
decorrentes da lideranca ética.

De seguida, foi colocada aos entrevistados a pergunta “Que caracteristicas reconhece ao
responsavel pela sua organizacao (CEQ, gerente...) em termos de ser um lider ético e porqué?”. Grande
parte dos entrevistados afirmou reconhecer no seu lider caracteristicas de um lider ético, como por
exemplo a Entrevistada 2, que reconhece a “Comunicacéo clara, transparente e verdadeira, sem grandes
rodeios (...) quando os resultados sdo positivos para a empresa, faz questao de os mostrar e agradecer.
Tratando-se de uma empresa grande, este contato ndo é muito direfo e por vezes pode ser dificil haver
proximidade, mas existe uma comunicacéo regular do CEO para com os trabalhadores através de video
ou e-maills e eu considero isso importante.” o que se pode cruzar com a definicao de lideranca ética
estabelecida por Brown ef a/ (2005), que reforca a importancia da comunicacado bidirecional, o
Entrevistado 6 reconhece o “(...) tratamento humano correto que tem para com o pessoal, sempre pronto
a facilitar a vida nas escalas de servico e na necessidade do pessoal tratar de assuntos pessoais {...)",
assim como o Entrevistado 10 que reconhece “(...Ja capacidade de dialogar com os seus pares de uma
forma muito humana, sem descurar a autoridade, incutindo em fodos um espirifo de
responsabilidadef...)”. E também importante referir que a Entrevistada 3 e o Entrevistado 8 n&o
reconhecem aos seus lideres quaisquer caracteristicas de lider ético, sendo que o Entrevistado 8
descreve o seu lider como alguém que “Lidera pela palavra e ndo pelo exemplo, € hipdcrita, revela
preocupacao apenas com o resulfado final, organiza o trabalho de forma a beneficiar-se a si proprio e
néo nos seus trabalhadores, ndo tem empatia (...)”. A Entrevistada 4 também nao mencionou qualquer
caracteristica, uma vez que o lider é recente nas suas funcdes, e segundo a mesma é precoce fazer tal
avaliacao acerca do mesmo.

Perante estas perspetivas dos entrevistados, foi possivel perceber que alguns dos lideres
apresentam algumas das caracteristicas de lideres éticos referenciadas pela literatura, como por exemplo
a capacidade estabelecer relacdes contruidas com base na confianca e respeito mutuos (Chughtai ef al,

2015).
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Para concluir, era ainda importante perceber se os entrevistados consideravam facil ser um lider
ético no atual momento, bem como saber quais os fatores que dificultavam o processo de assumir
comportamentos de lideranca ética. Todos os entrevistados consideraram nao ser facil assumir uma
lideranca ética atualmente. A Entrevistada 4 justificou este ponto de vista afirmando que “Néo é 7acil,
porgue vivemos tempos em que o0s valores sociais, do ter, do parecer se sobrepéem ao da justica, da
equidade, do respeito pelo outro {(...)", o Entrevistado 8 afirma que “Na atualidade a sociedade é muito
egolsta, e as organizacoes e os lideres seguem o mesmo rumo, preocupando-se apenas com os fins e
ndo com os seus trabalhadores. Portanto, numa realidade em que as empresas estao cada vez mais
preocupadas comos outcomes acaba também por ser dificil para os lideres exercer a lideranca ética
porque também eles sao pressionados para obter resultados, acabando também eles por pressionar a
equipa que estao a liderar (...)” e o Entrevistado 9 considera que “(...) as organizacbes promovem uma
competitividade feroz, a busca de resultados “a qualquer preco”, o que faz com que os lideres, eles
proprios fortemente pressionados, se esquecam, muitas vezes, dos mais elementares valores éticos. ”.

Alguns dos entrevistados consideram ainda que a pandemia da COVID-19 veio acentuar estas
dificuldades, como é exemplo o referido pela Entrevistada 2, segundo a qual Y...) ao estar em teletrabalho
no meio desta pandemia, ser-se um lider ético torna-se ainda mais dificil uma vez que a comunicacao
com a equipa tem mais entraves, ndo se tem tanta nocdo do que cada pessoa faz e a resolucdo de
problemas também é bastante mais complicada. Por outro lado, ndo estando com as pessoas nem vendo
as pessoas que estamos a liderar também é mais complicado saber como se estido a sentir e qual serad
a melhor forma de abordar determinado tema.” . O Entrevistado 6 afirma que “(...) o problema é que
no momento atual e nesta conjuntura por vezes os lideres séo obrigados a fomar medidas em alguns
€asos pouco populares e lidar com as consequéncias das mesmas (despedimentos, lay-off, crise global).
Ser lider neste momento néo se apresenta muito facil e provavelmente so os melhores e mais eficazes
vao sobreviver {...)".

No que diz respeito aos fatores que dificultam o processo de assumir comportamentos de
lideranca ética, os principais fatores mencionados pelos entrevistados foram a crescente competitividade
e pressao para atingir resultados, que muitas vezes levam a que as grandes Organizacdes optem por
caminhos pouco éticos, resultando em grandes escandalos corporativos (Chughtai ef a/, 2015; Kowalski
& Loretto, 2017), bem como a diversidade de elementos, personalidades e valores que existem numa
Organizacao. Assim, destaco a resposta da Entrevistada 1, segundo a qual “...) o que torna mais dificil
é a complexidade de certas questoes éticas e o facto de nem ftodos os valores morais serem

universalmente aceites, diversificando de pessoa para pessoa. Considero que numa sociedade em
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constante mudanca, que cada vez engloba mais diferentes tipos de culturas, etnias, entre outros fatores,
serd cada vez mais dificil conseguir respeitar todos os valores morais existentes dentro de uma equipa,
sendo mais dificil para o lider definir que valores seguir.”, da Entrevistada 5 que menciona “4
complexidade e variedade de elementos da equipa com ideias e valores que varias vezes podem ser alvo
de desacordo, a competitividade tanto interna como externa e a pressao por bons resultados no menor
tempo possivel e com os minimos recursos. A dificuldade de didlogo entre os trabalhadores e a entidade
patronal.” e do Entrevistado 9 segundo o qual “(..) o individualismo e a competitividade, a busca feroz
de resultados, influenciam negativamente a lideranca ética.”.

Apesar de todos os aspetos mencionados pelos entrevistados, e sendo claro que nenhum lider
consegue concentrar em si todos os valores e principios defendidos e valorizados pelos membros da sua
Organizacao, hoje em dia é cada vez mais facil ter acesso a informacao fidedigna que alerte para
questdes éticas importantes para a sociedade, sendo que algumas prestigiadas escolas de gestao, ja
incluem no seu curriculo programas para ensinar os lideres do futuro a lidar com estas questoes (Ritter,
2006; Kowalski & Loretto, 2017). E ainda importante referir que apesar de um dos fatores mais referidos
pelos entrevistados como dificultador do processo de assumir uma lideranca ética ser a pressao para
alcancar resultados, existem também estudos que comprovam que o comportamento ético por parte das
Organizacoes revela ser benéfico em termos de produtividade e lucros (Fulmer, 2004; Kowalski & Loretto,

2017).

4.3. Como se define o bem-estar no local de trabalho?

A terceira parte das entrevistas realizadas tinha como finalidade compreender as percecdes dos
entrevistados acerca do bem-estar no local de trabalho, assim como os fatores que o influenciam e os
beneficios que podem resultar do mesmo, destinando-se assim a responder a segunda questdo de
partida proposta.

Desta forma, foi colocada aos entrevistados a questdo “Como define o bem-estar no local de
trabalho?”. A generalidade dos entrevistados mostrou concordancia, sendo que os aspetos mais
mencionados associados ao bem-estar no trabalho foram a motivacdo, a satisfacdo, um clima de
harmonia e de felicidade. Assim, segundo a Entrevistada 1 o bem-estar no trabalho ¢ “...) os
trabalhadores sentirem-se aceites, parte integrante da empresa, respeitados pelos diferentes
stakeholders, estarem motivados e satisfeifos com o seu trabalho, serem ouvidos e compreendidos,

existir um bom ambiente entre os colaboradores, haver também um bom equilibrio entre o trabalho e a
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vida pessoal e verem os seus direitos respeitados. (...) é sentires-te feliz com o teu trabalho e com as
pessoas e ambiente envolvente.”.

Para o Entrevistado 6 o bem-estar ¢ “(..) quando estdo reunidas determinadas condicdes que
permitam a cada um dos elementos integrantes possa dar o maximo rendimento em prol do objetivo
comum do grupo em que esta inserido {...). Para esse mesmo bem-estar sao muifo importantes os canais
de comunicacdo dentro do grupo serem o mais claros e eficazes {(...).” e na opiniao do Entrevistado 8 “O
bem estar no trabalho é néo olhar para o local de trabalho como um local penoso e de sacrificio. E criar
um ambiente de amizade, famifiar, onde a pessoa se sinta confortavel e que se preocupam com éla (...)".
Os entrevistados vao assim ao encontro do que foi referido na literatura analisada, através da qual foi
possivel perceber que o bem-estar no trabalho esta associado a fatores emocionais e afetivos como a
satisfacdo e o conforto (Sant'anna et a/, 2012; Guest, 2017; Kowalski & Loretto, 2017).

Posto isto, os entrevistados foram questionados acerca de quais os fatores que podem influenciar
o bem-estar no local de trabalho. Mais uma vez os entrevistados mostraram estar de acordo,
mencionando fatores como a comunicacao transparente, remuneracoes adequadas, bom ambiente entre
a equipa de trabalho, assim como a qualidade da lideranca (Sant’anna ef a/, 2012). Assim destaco a
resposta da Entrevistada 1, segundo a qual os fatores que contribuem para o bem-estar sao “Boas
condicoes para a realizacao do trabalho, comunicacao transparente e assertiva entre as diferentes partes
da empresa, existir respeito, ser motivado e desafiado pela geréncia, aumentando assim a satistacao e
até mesmo o desempenho. (...) oportunidades de crescimento, a componente salarial e outros beneficios
também sao fundamentais (...)", da Entrevistada 3 que menciona fatores como “...) borm ambiente entre
trabalhadores, confianca no lider e reconhecimento por parte do mesmo (...) um espaco que permita ao
trabalhador sentir-se bem, tanto fisica como emocionalmente.”, da Entrevistada 5 que sublinha a
importancia de “...) uma boa equipa de trabalho, uma boa lideranca bem como um lider que lute pelo
grupo e pelos seus direitos. Uma chefia compreensiva e preocupada com o bem-estar dos seus
colaboradores.” e do Entrevistado 8 que também aborda aspetos ja mencionados como “(...) a relacdo
com a equipa de trabalho, incluindo a lideranca, uma remuneracao justa e nao trabalhar num ambiente
toxico.”. De facto, a literatura confirma que as condicdes de trabalho oferecidas aos trabalhadores, assim
como a remuneracdo e as oportunidades de promocdo, entre outros, sdo fatores importantes na
promocao do bem-estar (Sant'anna et a/, 2012; Daniels ef a/., 2017; Kowalski & Loretto, 2017).

Relativamente as emocdes que os entrevistados associam ao bem-estar no local de trabalho, as
mais mencionadas foram a alegria, a tranquilidade, a satisfacdo, a descontracdo, o conforto, o

reconhecimento, entre outros, sendo estas algumas das emocbes mencionadas na “Job Related
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Affective, Well-Being Scale”, uma escala elaborada por Katwyk et a/. (2000) para avaliar o bem-estar no
local de trabalho.

Foi colocada aos entrevistados a pergunta “Considera que a sua organizacdo revela
preocupacdes com o bem-estar dos seus trabalhadores? De que forma?”, a qual sete dos entrevistados
responderam de forma afirmativa, sendo que os restastes quatro consideram que a Organizacdo nao
demonstra preocupacdes com o bem-estar dos trabalhadores.

A Organizacéo na qual a Entrevistada 1 exerce funcoes, revela preocupacdes com o bem-estar
dos trabalhadores através do “f..) acompanhamento individual dos seus colaboradores, de modo a
perceber o seu nivel se satisfacao, avaliando também o desempenho dos mesmos. A empresa ouve as
opinides e ideias dos colaboradores e faz por definir planos de carreira e formacao, de modo a conseguir
dar o crescimento devido aos seus colaboradores. Por outro lado, organiza varias reunioes entre as
diferentes dreas da empresa de modo a definir estratégias para a mesma, mas com a participacdo de
todos os colaboradores (...) Muito importante também, é o facto de dar uma imensa flexibilidade horadria
e possibilidade de trabalho a partir de casa, dando mais abertura para os seus colaboradores conciliarem
da melhor forma a sua vida pessoal e profissional.”. Para a Entrevistada 2, a sua empresa demonstra
preocupacao com o bem-estar dos trabalhadores uma vez que “(...) proporciona as melhores condicoes
de trabalho aos colaboradores, nomeadamente através da criacdo de locais de trabalho clean, com vérios
espacos de convivio e varias iniciativas de interacdo entre pessoas de areas diferentes, para aumentar
0S contatos dentro da empresa. Temos também a gindstica laboral uma vez por semana para fazer um
pequeno break nas manhas de quarta-feira, (...) e por vezes também existe a atribuicao de prémios de
meérito para quem se destacou em determinadas dreas ou trabalhos |(...)".

Por outro lado os entrevistados 3, 4, 8, e 9, consideram que a Organizacado nao revela qualquer
preocupacao com o bem-estar dos seus trabalhadores. A Entrevistada 4 justifica afirmando que a
Organizacao “(...) revela desejo que as atividades sejam bem realizadas, mas sem preocupacdo com o
nosso bem estar.”. Quanto ao Entrevistado 9, justifica dizendo que “f..) afropelam-se os direifos dos
trabalhadores, ndo se premeia o seu esforco e ndo se oferecem as condicdes de trabalho mais
adequadas.”.

Relativamente a esta questao, foi interessante perceber que a Entrevistada 3 e o Entrevistado 8
gue, como vimos anteriormente, nao reconhecem ao seu lider quaisquer caracteristicas de lideranca
gtica, sao 0s mesmos que revelam nao sentir qualquer preocupacao com o seu bem-estar por parte da
Organizacao (Daniels et al., 2017; Kowalski & Loretto, 2017. Isto pode antever uma possivel ligacdo

entre a lideranca ética e o bem-estar dos trabalhadores, que € o foco principal deste estudo.
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Posto isto, era importante perceber que medidas poderiam der adotadas pela Organizacéo, para
aumentar o bem-estar dos trabalhadores. Para a Entrevistada 4, que como foi possivel perceber,
considera que a sua Organizacdo nao revela preocupacdo com o seu bem-estar, era necessario uma
maior reconhecimento por parte da chefia. O Entrevistado 8, encontra-se também na mesma situacao
da Entrevistada 4, sugerindo medidas como “...) a relacao mais proxima com os trabalhadores por parte
do CEO, valorizacao dos trabalhadores mais antigos, promogao de um maior equilibrio entre trabalho-
vida pessoal (...)".

Na minha opiniao, as medidas a adotar para melhorar o bem-estar dos trabalhadores variam de
Organizacao para Organizacao, uma vez que dependem muitas vezes das caracteristicas da mesma,
bem como dos seus trabalhadores e restantes stakeholders.

Quanto aos beneficios decorrentes do bem-estar, tanto para o trabalhador como para a
Organizacao, os entrevistados demonstraram concordancia, através de respostas bastante semelhantes.
Assim, os beneficios do bem-estar para o trabalhador sdo o aumento da satisfacdo e motivacao, assim
como a reducao do stress, o que leva a um melhor desempenho do trabalhador, resultando assim em
beneficios também para a Organizacao, como a melhoria na qualidade do servico prestado e o aumento
da produtividade.

Esta perspetiva dos entrevistados vai ao encontro da literatura existente acerca desta tematica,
segundo a qual o bem-estar dos trabalhadores resulta numa maior satisfacao e motivacdo dos mesmos
(Baptiste, 2007; Guest, 2017), o que consequentemente leva a um aumento de produtividade (McDaid
et al., 2005; Kowalski & Loretto, 2017).

Por fim, era importante perceber se os entrevistados se sentiam bem em relacao ao seu trabalho.
Os entrevistados 1, 2, 5, 7, 9, 10 e 11 afirmam que se sentem bem em relacdo ao seu trabalho. Por
outro lado, a Entrevistada 3 pensa que “(..) com outras condicoes e outra mentalidade por parte do
chefe, se sentiria muito melhor.”. A Entrevistada 4 considera que “Ha dias melhores que outros, embora
faca um esforco por viver e fazer em cada dia o melhor que sei e posso, porque é isso que em ultima
analise me ajuda a sentir-me melhor.”. O Entrevistado 6 sente-se bem em relacao ao seu trabalho, mas
ndo em relacdo a Organizacdo, uma vez que diz ndo concordar “(..) como sdo geridas as questoes
didrias de servico, nao concordo com a falta de rigor e disciplina ao nivel do pessoal, ndo posso concordar
com o constante confundir de assuntos pessoais e profissionais. Neste momento apenas o facto de fazer
0 que gosto me satistaz {(...)". O Entrevistado 8 também afirma nao se sentir bem em relacédo ao seu

trabalho.
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Mais uma vez, ¢ interessante perceber que os entrevistados 3 e 8, que afirmaram nao reconhecer
0 seu lider como sendo um lider ético, afirmam também nao se sentir totalmente bem em relacéo ao
seu trabalho, o que antecipa novamente a possivel influéncia da lideranca ética no bem-estar dos

trabalhadores.

4.4. Qual a influéncia da lideranca ética no bem-estar dos trabalhadores?

Nas seccOes anteriores deste capitulo, foi possivel analisar e perceber a perspetiva dos
entrevistados acerca da lideranca ética e do bem-estar no trabalho, o que permitiu uma abordagem mais
adequada a terceira e ultima questao de partida, “Qual a influéncia da lideranca ética no bem-estar dos
trabalhadores?”, que vai ao encontro do objetivo central deste estudo.

Para responder a esta questdo, os entrevistados foram questionados acerca da possivel
influéncia da lideranca em geral, e da lideranca ética em especifico, no bem-estar dos trabalhadores,
assim como acerca de como uma empresa podera ajudar na construcao de uma lideranca ética.

Todos os entrevistados concordam que o estilo de lideranca adotado pela Organizacao tem
influéncia no bem-estar dos trabalhadores. A Entrevistada 2 justifica a sua perspetiva afirmando que “...)
o lider e a restante equipa tém que estar em sinfonia para além de que um lider tem que saber motivar,
dar o exemplo e promover ndo so o bem-estar dele como o de toda a equipa, ndo deve ser uma pessoa
distante, deve saber manter a “autoridade” sem ser autoritdrio. Também é importante um lider saber
ouvir e saber intervir sempre que necessario (...)". Na opiniao do Entrevistado 6 “A forma de lideranca
adotada por determinada estrutura, tera influéncia direta em todos sectores de uma Organizacao,
principalmente ao nivel dos recursos humanos, provocando bem-estar ou néo nos trabalhadores com
reflexo natural nos resultados dos objetivos propostos, se as chefias/lideres optarem por uma lideranca
correta, justa, humana, assente em bons canais de comunicacdo com o0s trabalhadores as
consequéncias desse tipo de lideranca vao traduzir-se num ambiente de trabalho saudavel e
trabalhadores satisfeitos (...)".

De facto, a literatura aponta o estilo de lideranca adotado pela Organizacdo como um dos fatores
que pode influenciar o bem-estar no local de trabalho (Samad, 2015; Daniels et a/, 2017), sendo que,
desta forma, considerava expectavel esta percecao por parte dos entrevistados.

No que diz respeito a lideranca ética em especifico, novamente a totalidade dos entrevistados
concordou que este estilo de lideranca pode ter uma influéncia positiva no bem-estar dos trabalhadores.

Segundo a Entrevistada 1, “...) Havendo um lider ético, que trabalha conforme os valores

morais, que respeita e comunica com a sua equipa, incentivando todos a seguir os mesmo valores, vai
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haver o nascer de um sentimento de coletividade e de maior integracao por parte dos colaboradores. Um
colaborador que Vé o0s seus ideias refletidos num lider ou na sua organizacéo podera ter um sentimento
de malor pertenca e motivacao, sentindo mals interesse pois sabe que esta a trabalhar pelos mesmos
Ideias que ele prdprio acredita e considera corretos (...)". Para a Entrevistada 5 “...) a lideranca ética
permite uma relacao mais proxima entre o lider e os trabalhadores, onde possa existir respefto e espirito
de equipa, bem como confianca para abordar os temas e colaborar na melhoria continua. Desta forma
0s trabalhadores confiam na lideranca e sentem-se uteis na no local de trabalho melhorando assim o
seu bem-estar.”.

Embora seja uma problematica relativamente recente, a literatura existente confirma a influéncia
positiva da lideranca ética no bem-estar dos trabalhadores, uma vez que, tal como mencionado pelos
entrevistados, o lider ético prima por valores como o respeito e a justica (Chughtai ef a/, 2015),
proporcionando aos seus trabalhadores um ambiente de trabalho onde estes se sintam apoiados e
motivados, o que culmina no sentimento de bem-estar dos mesmos (Bedi ef a/., 2016).

Na minha opinido, é interessante perceber que individuos de geracoes e areas tao distintas,
partilham percecdes semelhantes acerca desta tematica.

Por fim, e apds ja ter constatado um consenso de que os entrevistados consideram a lideranca
gtica como um fator importante para a promocdo do bem-estar, era importante compreender de que
modo pode uma empresa ajudar na construcao e formacao de uma lideranca ética. De um modo geral,
todos os entrevistados mencionaram os mesmos aspetos, sendo que a resposta da Entrevistada 1,
segundo a qual “(..) para uma empresa construir e formar uma lideranca ética, primeiramente deve
definir os seus valores e aquilo em que acredita que seja o correto. Deve também apelar a transparéncia
entre as diferentes partes integrantes, de modo a todos perceberem como a empresa trabalha e naquilo
que esta acredita. Assim, a organizacao deve deixar claro para os seus colaboradores aquilo gue
considera ético ou ndo, para que assim, o colaborador possa trabalhar com total confianca na sua
organizacao, havendo assim um sentimento de unido e comprometimento geral.”, sintetiza tudo o que
foi mencionado pelos restantes entrevistados.

Considero também importante para a promocdo de uma lideranca ética, a selecdo adequada
dos lideres que representam as organizacdes, uma vez que, ja foi possivel perceber através da literatura
que ha determinadas caracteristicas inerentes a personalidade de cada um, que propiciam a adocao

deste estilo de lideranca (Brown & Trevifio, 2006).

Apds a analise as entrevistas realizadas, foi possivel perceber que a generalidade dos

entrevistados demonstra percecdes bastante semelhantes acerca dos temas abordados.
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Relativamente a lideranca ética, os entrevistados demonstraram associar este estilo de lideranca
a valores positivos, como o respeito e a honestidade, que ao serem incorporados na lideranca de uma
Organizacao, resultam em inumeros beneficios para a mesma, nomeadamente o aumento da satisfacéo,
motivacao e bem-estar dos trabalhadores, que leva também ao aumento da produtividade da
Organizacao.

Quanto ao bem-estar dos trabalhadores, os entrevistados associam-no ao sentimento de
satisfacdo, motivacao e felicidade, associado ao trabalho. Consideram ainda que o bem-estar no local de
trabalho ¢ influenciado por fatores como o estilo de lideranca adotado, o relacionamento entre a equipa
de trabalho, entre outros.

Por fim, e apos reconhecerem os beneficios da lideranca ética, os entrevistados reconheceram
que este estilo de lideranca exerce uma influéncia positiva no bem-estar dos trabalhadores.

No capitulo seguinte serao apresentadas as principais conclusoes obtidas através destes dados,
bem como as limitacdes encontradas na realizacdo da investigacao, e ainda sugestdes de possiveis

investigacoes futuras.
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CAPITULO V: CONCLUSOES, LIMITACOES E INVESTIGACOES FUTURAS

5.1. Principais conclusdes

Esta investigacao foi realizada com o propdsito de compreender se, de facto, a lideranca ética
exerce uma influéncia positiva no bem-estar dos trabalhadores.

Com este objetivo em mente, o guido de entrevista utilizado no presente estudo, foi desenvolvido
de modo a, numa primeira fase, abordar as percecdes dos entrevistados acerca dos conceitos de
lideranca ética e de bem-estar no local de trabalho. Depois de abordados estes conceitos, foi entao
possivel questionar os entrevistados acerca da sua opinido relativamente a influéncia da lideranca ética
no bem-estar dos trabalhadores.

Relativamente a lideranca ética, os entrevistados associam este estilo de lideranca a valores
como a honestidade, a justica, a transparéncia e o respeito, que permitem agir de forma correta para
todos os envolvidos numa Organizacao. Na perspetiva dos entrevistados, ao incorporar estes valores, o
lider ético torna-se num exemplo a seguir para os seus trabalhadores, adquirindo assim a admiracéo e
confianca dos mesmos. Isto traduz-se em beneficios para a Organizacdo, como o0 aumento da satisfacéo
e motivacdo dos trabalhadores em relacdo ao seu trabalho, bem como um melhor ambiente
organizacional, o que propicia também um aumento da produtividade.

Apesar de reconhecerem as qualidades e beneficios associados a este estilo de lideranca, os
entrevistados consideram ainda nao ser facil ser um lider ético hoje em dia, uma vez que as grandes
Organizacoes continuam muito mais focadas nos fins a atingir, em detrimento dos meios utilizados para
tal, isto &, os seus recursos humanos.

No que diz respeito ao bem-estar no local de trabalho, os entrevistados associam-no ao
sentimento de motivacéo, satisfacao e felicidade, bem como a um clima de harmonia. Um trabalhador
sente-se bem quando perceciona que é tratado com respeito, tanto pelos seus superiores como pelos
seus colegas, e quando sente que pode partilhar as suas opinides, preocupacoes e sugestoes.

Os entrevistados consideram que os fatores que mais influenciam o bem-estar dos trabalhadores
sao o tipo de lideranca adotada, uma boa relacao entre a equipa de trabalho, a comunicacao
transparente, o reconhecimento por parte da Organizacao, assim como a remuneracao adequada

Apds abordados estes dois conceitos, foi possivel perceber que os entrevistados que néo
reconheciam os seus lideres como lideres éticos, afirmavam também ndo se sentir bem relativamente
ao seu trabalho, o que permitiu antecipar que a lideranca ética pode mesmo exercer uma influéncia

positiva no bem-estar dos trabalhadores.
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Quando questionados diretamente, todos os entrevistados afirmaram que a lideranca ética tem
uma influéncia positiva no bem-estar dos trabalhadores, indo desta forma ao encontro do objetivo
principal deste estudo.

E importante ainda referir, que dada a amostra bastante reduzida de participantes, ndo ¢ possivel
generalizar os resultados obtidos nem fazer conclusdes absolutas, no entanto é possivel observar uma
tendéncia, que permite inferir que a lideranca ética pode ter uma influéncia positiva no bem-estar dos

trabalhadores no local de trabalho.

5.2. Limitacoes

A realizacdo de uma investigacao cientifica acarreta algumas dificuldades e limitacdes e, como
tal, o presente estudo nao foi excecao.

A grande limitacao na realizacdo deste estudo foi, sem duvida, os constrangimentos causados
pela pandemia da COVID-19. A imposicdo da quarentena dificultou o contacto com empresas para a
realizacdo de entrevistas, sendo que a solucéo encontrada para este problema foi a escolha de uma
amostra de conveniéncia. Para além disto, a pandemia foi também muito negativa a nivel psicoldgico,
dada a constante incerteza e preocupacao vivida.

Outra das limitacbes encontradas, foi a pouca disponibilidade dos entrevistados, em termos
temporais, para a realizacao das entrevistas, o que levou a que alguns dos entrevistados optassem por
realizar a entrevista por escrito, o que pode resultar num enviesamento dos dados obtidos.

A limitacdo temporal para a realizacao deste estudo foi outra das dificuldades sentidas, tendo-se
revelado bastante complicada a conciliacao da realizacao da presente investigacao, com outras atividades
da investigadora, nomeadamente a atividade laboral.

Por fim, a falta de experiéncia na realizacdo de uma investigacao cientifica, bem como na

conducdo de entrevistas, foram também desafios a enfrentar.

5.3. Investigacao Futura

Face ao apresentado previamente, e tendo em conta que, tal como foi mencionado, a dimensé&o
da amostra utilizada neste estudo penso que seria interessante abordar esta tematica num estudo mais
abrangente, que contasse com a participacdo de uma amostra mais significativa, o que permitiria obter
resultados mais abrangentes e dessa forma procurar explorar mais o como e o porqué da lideranca ética

poder afetar positivamente o bem-estar dos trabalhadores no local de trabalho.
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Tendo em conta que neste estudo apenas foram tidas em conta as percecdes dos trabalhadores,
penso que também seria interessante numa investigacao futura, perceber a perspetiva dos lideres e dos
gestores acerca desta tematica, para assim ser possivel estabelecer uma comparacao entre ambas as

perspetivas.
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Apéndice A- Guido de entrevista

Esta entrevista é realizada no ambito da Dissertacdo de Mestrado em Gestao de Recursos Humanos, da
Escola de Economia e Gestao, da Universidade do Minho. Tem como principal objetivo analisar qual a
percecao de trabalhadores de diferentes areas e setores acerca da Lideranca Etica e da sua influéncia
no bem-estar no local de trabalho.

E importante salientar que ndo existem respostas certas ou erradas, uma vez que o foco principal deste
estudo é a percecao do entrevistado acerca dos temas mencionados.

E garantida a confidencialidade de todos os entrevistados.

Parte 1- Identificacao do entrevistado
1.1.Nome
1.2.\|dade
1.3.Género
1.4._Habilitacdes Literarias
1.5. Categoria profissional
1.6.Ha quanto tempo exerce a funcao

1.7.Principais objetivos da sua funcao

Parte 2- Lideranca Etica

2.1.0 que &, para si, a lideranca?

2.2. Considera que existe uma distincao entre gestor e lider? Explique a sua resposta.

2.3.0 que &, para si, ser-se ético ou ter ética?

2.4.Na sua opinido, em que consiste a lideranca ética?

2.5.Quais as caracteristicas (comportamentos, valores, atitudes...) que associa a um lider ético?

2.6.Considera que a lideranca ética pode resultar em beneficios para a organizacdo? Se a resposta
for afirmativa, dé como exemplo alguns desses beneficios.

2.7.Que caracteristicas reconhece ao responsavel pela sua organizacdo ( CEO, gerente...) em
termos de ser um lider ético e porqué?

2.8.Considera que é facil, em termos gerais, ser um lider ético no atual momento?

2.9.Quais sdo, no seu entender, os fatores que tornam mais dificil o processo de assumir

comportamentos de lideranca ética?
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Parte 3- Bem-estar no local de trabalho

3.1.Como define o bem-estar no local de trabalho?

3.2.Na sua opiniao, quais sao os fatores que contribuem para o bem-estar no trabalho?

3.3.Quais as emocdes que associa ao sentimento de bem-estar?

3.4.Considera que a sua organizacdo revela preocupacbes com o bem-estar dos seus
trabalhadores? De que forma?

3.5.Que medidas poderiam ser adotadas para contribuir para um aumento do bem-estar dos
trabalhadores na sua organizacao?

3.6.Quais sao os principais beneficios do bem-estar no local de trabalho, tanto para o trabalhador
como para a organizacao?

3.7.Pode afirmar que se sente bem relativamente ao seu trabalho?

Parte 4- Influéncia da Lideranca Etica no Bem-estar no trabalho
4.1.Na sua opinido, o estilo de lideranca adotado pela organizacao tem influéncia no bem-estar dos
trabalhadores? Em que medida?
4.2.Posto isto, a lideranca ética pode influenciar positivamente o bem-estar dos trabalhadores? De
que forma?

4.3.De que modo uma empresa pode ajudar na construcao e formacao de uma lideranca ética?
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