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Resumo

Este estudo procura investigar possiveis associagdes entre as experiéncias de flow e os
fendmenos de mentoria e lideranga. Procura-se identificar as caracteristicas e beneficios
de experiéncias de flow e de relagdes de mentoria e lideranga, percebidos pelos
colaboradores de quatro empresas de Injecdo de Plasticos da Marinha Grande.
Identificam-se as fungfes de mentoria, os estilos de lideranga transacional,
transformacional e servidora e os componentes de flow entre estes colaboradores. Para a
medigdo dos estilos de lideranca foram utilizados os instrumentos desenvolvidos por
Avolio e Bass (2004) e Dennis (2004). Para as funcbes das relacbes de mentoria,
definidas por Ragins e Kram (2007), o instrumento desenvolvido por Noe (1988). Para
0s componentes observados em experiéncias de flow, o instrumento desenvolvido por
Jackson e Ecklund (2002). Apoiado nos instrumentos referidos foi aplicado um
questionario na recolha dos dados para este estudo. Foram encontradas influéncias
moderadas e fortes entre os estilos de lideranca, as fungdes de mentoria e 0s
componentes de uma experiéncia de flow.

Palavras-chave: flow, mentoria, lideranca, injecao de plasticos, Marinha Grande.

Abstract

This study looks to explore possible associations between the flow experiences and the
phenomenon of mentoring and leadership. It seeks to identify the characteristics and
benefits of flow experiences and of relations of mentoring and leadership perceived by
the employees of four plastic injection companies from Marinha Grande. We explored
the identification of mentoring functions, transactional, transformational and servant
leadership styles, and of the components of flow between these employees. To measure
the leadership styles we used the instruments developed by Avolio and Bass (2004) and
by Dennis (2004). For the functions of mentoring relations, defined by Ragins and
Kram (2007), the instrument developed by Noe (1988). For the components observed in
flow experiences, the instrument developed by Jackson and Eklund (2002). Supported
in these instruments a questionnaire was applied to collect the data for this study. A
moderate and strong magnitudes were found between the leadership styles, the
mentoring functions and the components of a flow experience.

Keywords: flow, mentoring, leadership, plastic injection, Marinha Grande.
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Capitulo 1 — Introducéo

Neste capitulo serdo construidos os argumentos para a definicdo da pergunta de
investigacdo bem como serdo definidos os objetivos geral e especificos para os temas de
Flow, Mentoria e Lideranga envolvidos no presente estudo.

Hoje vive-se num mercado global competitivo em que o0 aumento na
internacionalizagdo dos mercados favorece uma crescente procura por produtos e
servicos mais eficientes (Amaral, 2001; Silva, 2009).

As empresas, para se manterem ativas, devem aperfeicoar os seus produtos ou
servicos, oferecendo solucBes inovadoras, de maior qualidade e de menor custo em
tempo adequado de execucdo, procurando a0 maximo atender, e até mesmo superar, as
expectativas desse mercado cada vez mais exigente, constituido por consumidores cada
vez mais conscientes de suas necessidades (Amaral, 2001; Silva, 2009).

Neste panorama enquadram-se as empresas fabricantes de produtos de plastico
(de injecdo de plastico). O termo “plastico” é qualquer composto polimerizado,
organico e complexo capaz de ser moldado. Em linhas gerais, os termos “plastico” e
“polimero” sdo usados quase como sindnimos, apesar de um polimero ser um plastico, e
um plastico ndo ser necessariamente um polimero (PSSA, 2010, p. 37).

Segundo Fuh, Zhang, Nee e Fu (2004), cerca de 70% dos produtos
manufaturados consumidos no mundo sdo oriundos do processo de moldagem de
polimeros sintéticos, sendo que os produtos obtidos pelo processo de injecdo de
termoplasticos (denominados componentes injetados) aparecem com grande destaque.
Os termoplasticos quando sujeitos a acdo de calor, facilmente se deformam podendo ser
remodelados e novamente solidificados mantendo a sua nova estrutura.

Contudo, o desenvolvimento de componentes injetados caracteriza-se, em geral
e segundo Ferreira (2002), pela fragmentacdo de atividades. Uma empresa projeta o
componente, outra projeta e fabrica 0 molde de injecdo e uma terceira é responsavel
pela fabricacdo do componente.

Historicamente, nos anos 1940, a injecdo de plasticos era utilizada somente em
pecas de pequenos tamanhos, porém atualmente, com a sua alta aplicabilidade,

concentra-se em pedidos de pegas maiores e mais complexas. Os materiais plasticos
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injetados sdo compostos de resinas naturais ou sintéticas que através da pressdo e calor

podem fluir e adquirir a forma moldada (Almeida, 2004).

1.1 Relevancia do tema

O tema desta investigacdo engloba aspetos das ocorréncias de flow, seus
beneficios, caracteristicas das funcbes e relacdes de mentoria, estilos de lideranca,
associacOes entre experiéncias de flow e o fenébmeno de mentoria e entre experiéncias de
flow e os estilos de lideranga.

A investigacdo das percecdes de experiéncias de flow, funcGes de mentoria e
estilos de lideranga poderdo interessar a diversos stakeholders: colaboradores,
organizagdes, universidades, gestores, poder local e as empresas.

O esclarecimento dos conceitos podera facilitar a percecdo dos colaboradores
sobre experiéncias de flow, mentoria e de lideranca na sua vida. Uma vez esclarecidos,
os colaboradores poderdo reconhecer os beneficios obtidos dos processos de mentoria e
lideranca, nesse sentido poderdo procurar este tipo de relacdo, e até mesmo aproximar-
se de profissionais que eles reconhecem serem mentores. A procura de experiéncias de
flow também pode despertar o interesse dos colaboradores, uma vez que este tipo de
experiéncia traz um sentimento positivo e de satisfacdo na vida dos individuos
(Csikszentmihalyi, 2004).

Para as organizacOes, pode ser uma forma de obter um maior comprometimento
e satisfacdo dos seus colaboradores. De acordo com diversos estudos apresentados em
Ragins e Kram (2007) entre os resultados de uma relacdo de mentoria podem ser citados
comprometimento, motivacdo, satisfacdo e maior envolvimento com a carreira e com a
organizacdo. As organizacGes procuram o melhor desempenho, e o comprometimento
dos bons profissionais que nelas trabalham podem contribuir para tal. Parte da resposta
estd no desenvolvimento de relacBes e na mentoria (Chandler, 2011, pp. 1-10).

Na Universidade, os estudos sobre flow, mentoria, lideranca e as suas possiveis
relacBes mostra-se pouco explorado e, por esse motivo e pela importancia do tema,
considera-se fundamental a presente investigacéo.

Para profissionais a exercer funcdes de gestdo ou de supervisdo € importante
saber como obter o melhor dos seus colaboradores. Para proporcionar experiéncias de

flow com maior frequéncia, € necessario procurar o equilibrio entre habilidades e
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desafios (Nakamura, & Csikszentmihalyi, 2009). Este tipo de experiéncia pode trazer
maior satisfacdo e comprometimento, aspeto relevante no processo de gestdo de
pessoas.

A lideranca transformacional é aquela que motiva as pessoas a fazerem mais do
que € a sua funcdo. Os lideres transformacionais aumentam as fronteiras e 0s interesses
dos seus seguidores e geram a valorizacdo e a aceitacdo dos propdsitos e missdo do
grupo. Esses lideres levam os seus liderados a olharem além dos seus interesses
préprios para o bem do grupo (Yukl, 1998).

Por outro lado, a lideranga transacional é baseada numa relagdo do lider com o
subordinado de forma impessoal e atrelada a uma troca ou transagdo de recompensas
pelos servicos prestados. O foco da-se no uso eficiente dos recursos dentro do “status
quo” existente.

Esses lideres ajudam a organizagdo a atingir 0s seus objetivos mais
eficientemente através da ligacdo entre a performance do trabalho e recompensas e
asseguram, para os liderados, 0s recursos necessarios para que eles realizem o seu
trabalho (Bass, 1985).

Ja a lideranca servidora € aquela em que o lider assume a posicao de servidor na
sua relacdo com os liderados. O interesse préprio ndo deve motivar o lider servidor,
devendo ele ascender a um plano mais alto de motivacdo que foca na necessidade dos
outros (Greenleaf, 1977).

Apesar desta investigacdo se centrar em inddstrias de injecdo de plasticos na
Marinha Grande também pode interessar a outras regides empresariais do pais.

Ha um interesse pratico do préprio investigador que atua como gestora de

recursos humanos na regido e possui interesse em entender estes fendmenos.

1.2 Problema de Investigacdo

Pretende-se estudar a ocorréncia de experiéncias de flow no contexto
organizacional, em particular nas empresas do setor da Industria de Injecdo de Plasticos
da Marinha Grande por se considerar importante o bem-estar dos individuos no local de
trabalho para o sucesso das empresas.

Considera-se pertinente associar os fendmenos de mentoria e lideranca para se

perceber até que ponto os lideres das organizagfes podem contribuir para a ocorréncia
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de experiéncias de flow, por forma a demonstrar que os lideres das organizacdes podem
influenciar o desenvolvimento dos colaboradores e dessa forma aumentar a
produtividade das empresas. Assim como perceber a percecao dos individuos sobre a
possibilidade de ser feliz no trabalho e de que forma se pode potenciar esse sentimento.
Diante deste contexto, esta dissertacdo procura responder a seguinte pergunta
central da investigacao:
Até que ponto as experiéncias de flow em colaboradores de empresas de
injecdo de plasticos da Marinha Grande séo influenciadas pelos

fendmenos de mentoria e lideranca?

1.3 Objetivos

Ao iniciar-se o estudo sobre flow surge a ideia de que seria pertinente perceber
até que ponto a Mentoria e a Lideranca influenciam as experiéncias de flow.

Desta forma apresentam-se 0s seguintes objetivos geral e especificos.

1.3.1 Objetivo Geral

Com base neste problema de investigacdo a presente dissertagdo tem como
objetivo geral: Identificar como as experiéncias de flow em colaboradores de empresas
de injecdo de plasticos da Marinha Grande sdo influenciados pelos fendmenos de

mentoria e lideranca.

1.3.2 Objetivos Especificos

Em face do objetivo geral, esta dissertacdo tem como objetivos especificos 0s
seguintes:
i.  Investigar o que caracteriza viver uma experiéncia de flow no trabalho;
ii.  Investigar os componentes de flow de acordo com 0 modelo de Jackson e
Eklund;
iii.  Definir até que ponto as experiéncias de flow estdo relacionadas com os

fendmenos de mentoria;
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iv. Definir até que ponto as experiéncias de flow estdo relacionadas com os
estilos de lideranca;

v. Definir até que ponto a ocorréncia de experiéncias de flow diferem em
funcdo das varidveis demograficas dos colaboradores (idade, género,
escolaridade);

vi. Definir até que ponto a ocorréncia de experiéncias de flow diferem em
funcdo das variaveis profissionais dos colaboradores (cargo ocupado,
tempo na funcéo, tempo de servigo na empresa e trabalho em projetos);

vii. Investigar as fungdes de mentoria segundo o modelo desenvolvido por
Noe;
viii.  Investigar as caracteristicas de lideranca transformacional, transacional,

segundo Avolio e Bass, e de lideranga servidora, segundo o modelo

desenvolvido por Dennis.

1.4 Metodos da investigacao

A metodologia de investigacdo utilizada tem por base duas abordagens, uma
apresentada por Raymond Quivy e Luc van Campenhoudt (2005) e, outra, por William
Trochim (2001).

A metodologia desenvolvida por Quivy e Campenhoudt (2005, pp. 20-28) define
um procedimento, ou seja, uma forma de progredir em relacdo a um objetivo, dividido
em 3 areas do processo criativo inter-relacionadas (rutura, construcdo e verificacéo) e 7
etapas (pergunta de partida, exploracdo, problematica, modelo de analise, observacao,
andlise das informacdes e conclusdes).

Com a finalidade de dar resposta aos objetivos geral e especificos desta
investigacdo foi efetuada uma extensa e criteriosa revisdo bibliografica sobre o tema da
dissertacdo, tendo sido consultados livros, capitulos, revistas cientificas, artigos
cientificos, dissertacfes de mestrado e teses de doutoramento. Foram, igualmente,
consultados diversos sitios na internet.

Seguidamente foi feita uma aplicacdo pratica destas teméaticas em empresas de
injecdo de plasticos da Marinha Grande, designadamente, Vipex, Boubon, Key Plastics
e Normax. Foram aplicados inquéritos por questiondrio aos colaboradores dessas

empresas.
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A andlise dos resultados permitird dar resposta as questdes de investigacdo e as

hipoteses formuladas e, assim, responder a pergunta central da investigacéo.

1.5 Estrutura da dissertacao

A presente dissertacdo € constituida por cinco capitulos que se centram e
desenvolvem em volta do tema fulcral: Experiéncias de flow e os fenémenos de
mentoria e lideranga.

No presente capitulo é feita uma referéncia a relevancia do tema, ao problema de
investigacao, ao objetivo geral e aos objetivos especificos da investigacdo, bem como a
metodologia de investigacdo utilizada.

No capitulo dois desenvolve-se a revisdo de literatura, onde se apresenta a
fundamentacdo tedrica da investigacdo. Inicialmente aborda-se de forma sucinta a
tematica sobre flow, conceituando e mencionando estudos e pesquisas nesta area.
Seguidamente discorre-se sobre mentoria, onde se desenvolve as fungdes, fases, formas
e diversidade na mentoria. Por fim, disserta-se sobre a temética de lideranca explicando
0 seu conceito, as diversas teorias existentes, a lideranca transacional, transformacional
e servidora.

No capitulo trés expdem-se os aspetos metodoldgicos que foram considerados
para a realizacdo deste estudo, sendo definidas as questbes e as hipGteses de
investigacdo, os instrumentos utilizados e os procedimentos, a caracterizacdo das
Industrias de Injecdo de Plasticos da Marinha Grande (Vipex, Bourbon, Key Plastics,
Normax) e da amostra considerada e, por fim, a fiabilidade dos instrumentos.

No capitulo quatro é apresentada a analise e discussdo dos resultados, onde
consta a estatistica descritiva dos instrumentos de medida e o teste das hipdteses, assim
como o papel desempenhado pelas variaveis de controlo.

No capitulo cinco apresentam-se as conclusfes finais desta investigacdo, bem
como as suas limitacdes e recomendacdes para novos estudos relacionados com o tema

investigado.
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Capitulo 2 — Fundamentacao Tebrica

Neste capitulo serdo apresentadas as referéncias tedricas dos conceitos de flow,
mentoria e lideranga. O primeiro subcapitulo sera dedicado ao conceito de flow, o
segundo subcapitulo ao conceito de mentoria e no ultimo subcapitulo seré apresentado o
conceito de lideranga.

2.1 Flow

Neste subcapitulo serdo apresentadas as referéncias tedricas sobre o tema de
flow. Inicialmente seré apresentado o aparecimento da psicologia positiva, como surge o
conceito de flow e de seguida apresentam-se as condi¢des, caracteristicas e

consequéncias do flow.

2.1.1 Felicidade: Da Filosofia a Ciéncia

Em todos os tempos, o ser humano desejou e procurou a felicidade. H& uma
infinidade de livros escritos que normalmente se encontram nas sec¢des de autoajuda
das livrarias, mas a literatura cientifica ainda é carente. Durante muito tempo, a
felicidade foi tema de reflexdo apenas da Filosofia, mas nos Gltimos anos essa situacao
modificou-se e hoje é objeto de pesquisa de diversas areas da ciéncia, como a
Psicologia, a Sociologia, a Antropologia, a Economia, a Biologia e as chamadas
Neurociéncias, sendo largamente estudada em paises como os Estados Unidos e
Inglaterra (Demo, 2001).

Entre os filosofos que escreveram sobre o tema, podem-se mencionar Platéo,
Aristoteles, Epicuro, Séneca, Santo Agostinho, Montaigne, Hume, Hegel, Russell e
Schopenhauer. Alguns exemplos de obras filosoficas seriam a “Carta sobre a
felicidade” de Epicuro, “A conquista da felicidade” de Russell e “A arte de ser feliz” de
Schopenhauer (Demo, 2001).

Aristételes, no século IV a.C., escreveu “Etica a Nicomaco” que é considerado

um manual para a felicidade. Nessa obra, o filosofo ressalta que a maioria dos homens
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identifica a felicidade com o prazer e por isso buscam uma vida agradavel. Outros
identificam a felicidade com riqueza ou com honras e glorias. Aristoteles concorda com
Platdo ao identificar felicidade com virtude, mas acrescenta que a felicidade necessita
igualmente de bens exteriores, pois é impossivel praticar acdes nobres sem os devidos
meios: “¢ feliz aquele que age conforme a virtude perfeita e esta suficientemente
provido de bens exteriores” (Aristoteles, 2000, p. 34).

Embora a felicidade tenha sido objeto de investigacdo desde os antigos fildsofos
gregos, somente h& poucas décadas iniciou-se uma recolha sistematica de evidéncias e
dados empiricos sobre o assunto, quando um trabalho de investigacdo mais cientifico e
rigoroso comegou a ser desenvolvido.

O socidlogo Pedro Demo (2001), que escreveu a trilogia “Dialética da
Felicidade”, ressalta que o tema felicidade ¢ tendencialmente estranho ao ambiente
académico, mas absolutamente quotidiano e afirma que “se a ciéncia ndo tornar o
homem mais feliz, ndo pode ser cientifica ou, pelo menos, pertinente. (...) As ciéncias
sociais devem poder dizer e fazer algo pertinente a felicidade” (p. 9). Este autor acredita
que é possivel investigar a subjetividade humana sem perder a realidade tedrica nem se

reduzir a ativismos de autoajuda.

2.1.2 Em direcdo a uma Psicologia Positiva

Na area da Psicologia, os estudos sobre os aspetos positivos do ser humano
iniciaram-se na segunda metade do século XX, com o aparecimento da Psicologia
Humanista que considerava incompleta a visdo de homem apresentada pela Psicanalise,
devido a demasiada énfase nas neuroses e nas doengas mentais. Abraham Maslow, seu
principal representante, interessou-se profundamente pelo estudo do crescimento e
desenvolvimento do potencial humano e defendia o uso da Psicologia como um
instrumento de promoc¢do do bem-estar social e psicolégico (Maslow, 1954; Seligman,
& Csikszentmihalyi, 2000; Seligman, 2004).

Segundo Maslow (1954, p. 354), a psicologia dinamica foi dominada pela
derivacdo historicamente negativa da Psiquiatria, interessada em estudar as neuroses,
psicoses e 0s doentes mentais. A Psicologia tem sido melhor sucedida no lado negativo
do que no positivo, tendo revelado muito sobre as falhas humanas, doencas e pecados,

mas pouco sobre as potencialidades, virtudes, aspiracdes e o seu auge psicoldgico.
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Foi Maslow quem, em 1954, cunhou o nome Psicologia Positiva, utilizando o
termo no seu livro “Motivation and Personality”, no capitulo final intitulado “Toward a
Positive Psychology”. Preconiza Maslow (1954): “The psychology generated by the
study of healthy people could fairly be called positive by contrast with the negative
psychology we now have, which has been generated by the study of average people” (p.
361). O termo felicidade passou a ser indexado no Psychological Abstracts em 1973.

O mais conhecido e citado investigador sobre bem-estar subjetivo é Ed Diener,
psicélogo e professor da Universidade de lllinois, tendo praticamente definido esse
campo nos Ultimos vinte anos. Diener possui mais de 240 publicacdes, sendo 190
aproximadamente na area da psicologia do bem-estar. Pesquisou as relacdes entre bem-
estar subjetivo e renda, religido, temperamento, personalidade, diferencas interculturais
e intervencdes para aumentar a felicidade.

Na década de 1990, Daniel Kahneman, professor emérito de Psicologia da
Universidade de Princeton, iniciou pesquisas no campo que chamou de psicologia
hedonica, o estudo do que faz a vida e as experiéncias agradaveis ou desagradaveis.
Kahneman, Diener e Schwarz publicaram em 1999 o livro “Well-being: The

foundations of hedonic psychology”.

2.1.3 Como surge o conceito: Flow (1963-1975)

As primeiras publicacGes ocorreram em 1975 e reportam-se a estudos sobre o
que Csikszentmihalyi chamou de “flow experience”, num artigo do Journal of
Humanistic Psychology e, logo em seguida, com a publicacdo do livro “Beyond
Boredom and Anxiety”. Num periodo relativamente curto de tempo, académicos de
varias disciplinas encontraram, no modelo de fluxo da experiéncia 6tima, um conceito
tedrico atil. Um grande ndmero de pesquisas tem-se acumulado e alguns dos seus
resultados estdo a ser aplicados nas areas educacional, clinica e organizacional. Flow
tornou-se um termo técnico no campo da motivacao intrinseca.

Csikszentmihalyi (1988, pp. 3-14) chama o periodo anterior a 1975 de pré-
historia do conceito de flow. Csikszentmihalyi (1993) conta que o seu interesse sobre
satisfacdo e os principios daquilo que faz a vida valer a pena iniciaram-se em 1963,
quando estava a trabalhar na sua tese de doutoramento em Desenvolvimento Humano

na Universidade de Chicago. A tese intitulava-se “Artistic problems and their solutions:
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An exploration of creativity in the arts”, cuja questao central era a criatividade artistica:
“Como pode um ato de criagdo ser explicado diante das limitacdes humanas?”
(Csikszentmihalyi, 1965, p. 1). Para compreender esta questdo, resolveu observar
artistas a trabalhar. Tirou apontamentos e fotos de como se desenvolviam as pinturas e
ia fazendo perguntas logo apds o término do trabalho, o autor esperava compreender
melhor o processo de criatividade.

Embora a sua pesquisa tenha sido bem-sucedida, algo muito mais importante
emergiu das observagdes dos artistas durante o trabalho. O que mais impressionou
Csikszentmihalyi (1993) foi ver como os artistas ficavam completamente envolvidos,
concentrados e absorvidos enquanto estavam a pintar ou a esculpir. Os artistas pareciam
estar em transe: esqueciam-se da fome, da fadiga, do tempo e das obrigagdes sociais. Os
artistas apreciavam muito aquilo que estavam a fazer, como se fosse a coisa mais
importante do mundo. Mas esta fascinacdo durava apenas enquanto o trabalho estava
inacabado; quando o quadro ja estava seco e concluido, o artista geralmente largava-o
contra a parede e voltava a sua atencdo para a proxima tela.

O autor percebeu que 0 que motivava a pintura ndo era a antecipacdo de um belo
quadro, mas simplesmente o processo de pintura em si mesmo. No inicio isso pareceu-
Ihe estranho, pois as teorias psicologicas geralmente afirmavam que os individuos eram
motivados pela eliminacdo de uma condicdo desagradavel — como fome ou medo — ou
pela expectativa de uma recompensa futura — como dinheiro, status, prestigio.
Curiosamente, nenhumas dessas recompensas extrinsecas pareciam estar presentes, e a
ideia de uma pessoa trabalhar por horas ou dias seguidos, por nenhum outro motivo
sendo continuar a trabalhar, parecia inacreditavel. Entretanto, ao refletir melhor,
Csikszentmihalyi percebeu que esse comportamento ndo € incomum: as criancas
despendem muito tempo das suas vidas a brincar, e os adultos jogam as cartas, xadrez,
praticam desporto, tocam viola, leem livros, vao a festas, saem para dancar, tudo isso
por nenhuma razdo melhor exceto porque essas atividades lhes ddo prazer ou os
satisfazem. E 6bvio que nem todas as pessoas gostam de dancar ou jogar futebol, mas
aqueles que despendem bastante tempo nessas atividades fazem-no geralmente porque a
qualidade da experiéncia quando estdo envolvidos nelas € intrinsecamente
compensadora (Csikszentmihalyi, 1993).

Apos receber seu doutoramento em 1965, o investigador foi procurar uma

explicacdo para esses comportamentos. Nessa época, 0 paradigma corrente nos EUA

Sandrina Encarnacéo Leal 10



vinha do behaviorismo, que explicava 0 comportamento em termos de recompensas e
punicdes, e que, portanto, ndo era suficiente para explicar o fendmeno em investigacao.
Mas Csikszentmihalyi (1988, pp. 3-14) encontrou uma excecdo que vinha da Psicologia
Humanista. Maslow distinguia dois tipos de comportamento criativo: o orientado para o
produto e o orientado para o processo, descrevendo a motivacdo como um desejo para
se atingir a autorrealizacdo, uma necessidade da pessoa para descobrir as suas
potencialidades e limitacdes através da experiéncia e atividade intensa, 0 que muitas
vezes conduzia a experiéncias culminantes. Este conceito — o de experiéncias
culminantes — consistia no referencial mais proximo do fendmeno que Csikszentmihalyi
estava a tentar compreender.

A explicagdo de Maslow era interessante, mas deixava muitas perguntas nao
respondidas, como por exemplo: Qualquer atividade poderia gerar recompensas
intrinsecas ou somente algumas especificas, como a atividade artistica? A experiéncia
intrinsecamente compensadora da arte € a mesma proveniente das modalidades
desportivas ou da composicdo de uma poesia? Todas as pessoas tém a mesma propensao
a ser intrinsecamente motivadas ou somente algumas que nasceram com alguma aptidéo
especifica? (Csikszentmihalyi, 1988).

Sem resposta, Csikszentmihalyi (1988) continuou a investigar a questdo da
motivacao intrinseca que até entdo recebia pouco interesse dos psicologos. O que existia
vinha dos estudos sobre o brincar das criancas, pois brincar € claramente uma atividade
intrinsecamente compensadora. Mas, na década de 1970, pesquisas sobre motivacao
intrinseca comecaram a despontar em algumas universidades, devido aos estudos sobre
a hipdtese de ativacdo 6tima de D. O. Hebb (optimal arousal hypothesis). Experiéncias
em laboratério mostravam que até mesmo o0s ratos ndo trabalhavam exclusivamente
para ganhar comida ou evitar choques, mas também eram motivados pela novidade,
curiosidade e impulsos para competéncias.

Nesse periodo, surgiu a primeira geracao de investigadores que tinha como foco
central a motivacdo intrinseca. Entre eles, destacava-se Richard deCharms que predizia
que, ao contrario do que afirmavam as teorias comportamentais, se as pessoas fossem
recompensadas por fazer aquilo que escolhiam espontaneamente, a motivacdo intrinseca
delas poderia decair (Csikszentmihalyi, 1988).

Na Universidade de Rochester, Edward Deci em 1971 testou a hipotese de

deCharms e verificou que “quando o dinheiro ¢ usado como recompensa externa para

Sandrina Encarnacéo Leal 11



alguma atividade, os sujeitos tendem a perder a motivacdo intrinseca para essa
atividade”. Deci construiu uma experiéncia onde era dado dinheiro a estudantes para
fazer aquilo de que gostavam e observou que, ap0s receberem as recompensas, 0S
estudantes perdiam mais rapidamente o interesse na atividade se ndo fossem mais
recompensados, quando comparados ao grupo de controlo (ndo recompensado), pois as
suas agdes passavam a ser controladas por forcas externas (Csikszentmihalyi, 1988).

Entretanto, apesar do aumento significativo de pesquisas sobre motivacao
intrinseca, os interesses de Csikszentmihalyi (1988) diferiam em dois aspetos: primeiro,
todas as descobertas vinham de pesquisas experimentais realizadas em ambientes
laboratoriais e ele queria saber como a motivagdo intrinseca ocorre em ambientes
naturais; segundo, todos o0s investigadores desse campo estavam principalmente
interessados no comportamento intrinsecamente motivado, mas ndo sabiam como as
pessoas motivadas se sentiam. Csikszentmihalyi estava interessado justamente na
qualidade da experiéncia subjetiva que tornava um comportamento intrinsecamente
compensador: “Por que essas experiéncias eram tdo compensadoras?”’ (p. 7).

Para responder a essas questdes, Csikszentmihalyi (1992, p. 104) e seus alunos
na Universidade de Chicago entrevistaram mais de duzentas pessoas que despendiam
grandes quantidades de tempo em atividades pelos quais ndo recebiam nenhum dinheiro
ou reconhecimento, o que incluia atletas amadores, jogadores de xadrez, alpinistas,
dancarinos, jogadores de basquetebol e compositores de masica. Basicamente, o que ele
queria saber era como o0s individuos descreviam as atividades quando elas
proporcionavam grande satisfacdo. Essas pesquisas levaram a construcdo de um modelo
da experiéncia 6tima que ele chamou de experiéncia autotélica (autotelic experience),
termo formado pela juncdo de duas palavras gregas: auto que significa por si mesmo e
telos que significa finalidade e que se refere a uma atividade autossuficiente, realizada
sem a expectativa de algum beneficio futuro, mas simplesmente porque realiza-la é a
propria recompensa.

Entretanto, embora Csikszentmihalyi (1988) considere o termo “experiéncia
autotélica” como sendo tecnicamente mais preciso, pois a experiéncia étima representa
um fim em si mesma, acabou por adotar o termo flow por ser uma palavra
frequentemente citada pelos entrevistados ao descrever 0s seus sentimentos e por o seu

significado ser mais intuitivo.
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Em 1975, Csikszentmihalyi (1975a) escreve o seu primeiro artigo sobre flow,
intitulado “Play and intrinsic rewards”, publicado no Journal of Humanistic Psychology
e, logo em seguida, publica seu primeiro livro dedicado ao tema “Beyond Boredom and
Anxiety” (Além do tédio e da ansiedade) (1975b), tendo iniciado o livro com as
seguintes palavras:

Num mundo supostamente regrado pela procura do dinheiro, poder, prestigio e
prazer, é surpreendente encontrar certas pessoas que sacrificaram todas essas
metas por nenhuma razdo aparente: pessoas que arriscam as suas vidas
escalando montanhas, que devotam as suas vidas a arte, que despendem as suas
energias a jogar xadrez. Ao descobrir por que € que elas estdo dispostas a
desistir de recompensas materiais pela elusiva experiéncia de desempenhar
acOes satisfatdrias, nds esperamos aprender algo que nos permitira tornar a vida

quotidiana mais significativa. (p. 1)

Baseado em centenas de entrevistas, Csikszentmihalyi identificou oito
dimensdes do que ele chamou de flow, utilizando este nome (em portugués, fluxo ou
fluir) por ter sido um termo usado por muitas pessoas para descrever como se sentiam,
na sua melhor forma. Em 1993, ele acrescentou mais uma dimensdo (A experiéncia
torna-se autotélica), mas juntou as duas primeiras numa Unica dimensdo (Metas claras e
feedback imediato), mantendo dessa forma a mesma quantidade — 8 dimensdes. Numa
experiéncia de flow, muitas dessas dimensfes teriam que estar presentes, mas nao
necessariamente todas (Csikszentmihalyi, 1993).

Segundo Voelkl, Ellis e Walker (2003), Csikszentmihalyi em 2000 subdividiu
essas 8 dimensdes em dois grupos: condigdes do flow e caracteristicas do flow. As
condicdes sdo as circunstancias e ambientes que conduzem ao flow, sendo as condi¢cdes
necessarias para a emergéncia da experiéncia 6tima. Por outro lado, as caracteristicas
referem-se a natureza vivencial do flow enquanto fendmeno, isto €, dizem respeito a
aquilo que as pessoas sentem durante a experiéncia. Essa distincdo € util porque
evidencia a possibilidade de se aumentarem as oportunidades de emergéncia do flow
através do manusear das condi¢cdes ambientais e circunstanciais.

A seguir, descrevem-se as 8 dimensdes do flow, conforme referido em diversas
obras (Csikszentmihalyi, 1988, 1992, 1993, 2004), subdividindo-as em condicbes e
caracteristicas (Snyder, & Lopez, 2009; Voelkl, Ellis, & Walker, 2003).
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2.1.4 As condic0es e as caracteristicas do Flow

Csikszentmihalyi estabelece inicialmente 3 condicOes para o flow, entretanto, a
partir de 1993, o autor as vezes unifica as duas primeiras numa Unica condi¢do. Manter-
se-4 essa Ultima descrigdo, pois € a forma como foi sistematiza por Snyder e Lopez

(2009) no Manual de Psicologia Positiva.

1) Os objetivos sdo claros e a perce¢do do desempenho ou feedback é imediato.

Segundo Csikszentmihalyi (1992), para que uma pessoa se envolva por inteiro
em qualquer atividade, é necessario que 0s objetivos sejam claros, mas ndo apenas 0
objetivo final, é preciso que o individuo tenha o conhecimento preciso das tarefas que
precisa completar, momento a momento. Por exemplo: o objetivo final do jogador de
xadrez é fazer xeque-mate no rei adversario, mas o objetivo que mantém o jogador
concentrado ndo é exatamente como ganhar 0 jogo e, sim, como conquistar a posicao
malis estratégica com o proximo movimento. Se o jogador pensar exclusivamente em
ganhar o jogo, pode acabar por perder a capacidade de responder adequadamente a
ultima jogada do adversario.

Para isso, € necessario que o individuo receba informacdo periodicamente,
momento-a-momento, sobre como esta a desenvolver-se a atividade. O feedback deve
ser imediato, cada acdo deve deixar claro se o0 desempenho esté a aproximar o individuo
do seu objetivo. Por exemplo: O objetivo do alpinista é chegar ao topo da montanha
sem cair, mas a cada minuto, hora apds hora, ele recebe a informacéo se esta a alcancar
a sua meta bésica e nisso reside a sua satisfacdo (Csikszentmihalyi, 1992).

A satisfacdo reside nos passos que cada um precisa dar a caminho de um
objetivo, mais do que a conquista propriamente dita. Mais importante do que a chegada
é 0 caminho percorrido (Csikszentmihalyi, 1992).

Csikszentmihalyi (1993) afirma que a maioria dos jogos, desportos,
apresentacdes artisticas e cerimonias religiosas possuem objetivos e regras muito bem
especificadas, de modo que a qualquer momento os participantes sabem se suas acdes

sdo apropriadas ou ndo.
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Alguns trabalhos também sdo especialmente compensadores porque o individuo
geralmente sabe exatamente o que precisa ser feito em cada etapa do processo, e possuli
um feedback visual imediato ao longo de todo o percurso.

Entretanto, na vida quotidiana, no trabalho ou na escola, as pessoas muitas vezes
ndo compreendem bem a atividade ou a tarefa, e levam muito tempo para receber um

feedback e saber como esta a ser o seu desempenho.

2) Ha equilibrio entre oportunidade de acéo e a capacidade: os desafios e as

habilidades percebidas sdo elevados e equivalentes (Equilibrio tarefa-

competéncia).

Embora nem todas as dimensdes do flow precisem estar presentes para que ele
ocorra, Csikszentmihalyi (1988) afirma que a pré-condicdo universal consiste em o
individuo saber que ha algo que ele tem que fazer, e que ele € perfeitamente capaz de
fazé-lo. Assim sendo, a experiéncia Otima requer um balango entre os desafios
percebidos numa determinada situacédo e as habilidades que a pessoa possui.

Os desafios incluem qualquer oportunidade para a acdo que 0s seres humanos
sdo capazes de responder: a possibilidade de rimar palavras, fechar um nego6cio com
éxito, ganhar a amizade de uma outra pessoa, sao alguns exemplos de desafios.

As habilidades da pessoa devem estar totalmente envolvidas em superar um
desafio que estd no limiar de sua capacidade de controlo. Quando isso acontece, a
pessoa vivencia um estado de flow. Porém, se as habilidades forem maiores que 0s
desafios, a pessoa entrard no estado de tédio. Para retornar ao estado de flow, a pessoa
terd que aumentar o nivel dos desafios.

Por outro lado, se os desafios foram maiores que as habilidades percebidas, a
pessoa entrara em estado de ansiedade. Nesse caso, para voltar ao estado de flow, a
pessoa tera que aumentar as suas habilidades, ou entdo diminuir o nivel dos desafios.

A Figura 1, na pagina seguinte, mostra como a experiéncia de flow procede
através da relacdo entre as habilidades ou competéncias existentes e o nivel dos desafios

colocados.
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alto Ansiedade

Desafios

baixo Tédio

baixo Habilidades alto

Figura 1. Relacdo entre nivel de desafios e nivel de habilidades percebidas em uma atividade.
Fonte: Adaptado de Csikszentmihalyi, 1988, 1992.

Imaginemos que a atividade seja a danga de saldo e que uma pessoa entra num
curso para iniciantes. Na primeira aula, o professor pede que ela se movimente pelo
saldo e pise alternadamente com o pé esquerdo e direito em sincronia com uma mdasica
de ritmo binario, como uma marcha ou um merengue. A tarefa é bastante simples, mas
provavelmente a pessoa estard bastante concentrada, porque as suas habilidades ainda
sdo rudimentares [1]. Entretanto, se o professor ndo avangar com 0s exercicios, chegara
um momento em que o individuo ficara entediado, pois o desafio se tera tornado facil
demais [2]. No estado de tédio, a concentracdo cai, assim como a motivacdo e 0
envolvimento com a atividade. Como praticamente ndo € possivel para o individuo
diminuir as suas habilidades, a Unica solucdo é aumentar os desafios. Assim, o professor
passa progressivamente para dancas com ritmos ternarios (como a valsa), quaternarios
(como o samba), até as dancas em oito tempos, como a salsa e o tango. Conforme o
curso avancga, mais habilidades sdo requeridas, como ritmo, musicalidade, coordenacao
motora, postura, equilibrio, flexibilidade e agilidade, em niveis cada vez maiores de
complexidade. Em algum momento, o individuo pode perceber-se de uma situacdo onde
os desafios sdo maiores do que as suas habilidades, entrando num estado de ansiedade e
tendo dificuldade em acompanhar a aula [3]. Para vivenciar o flow novamente, o
individuo tem duas opcdes: diminuir os desafios ou aumentar as habilidades, o que
corresponderia a mudar para uma turma de nivel menos avangado ou entdo treinar mais
e exercitar-se com afinco para aprimorar as suas habilidades, até chegar a um nivel onde

sentird a atividade fluir novamente [4] (Csikszentmihalyi, 1988, 1992).
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Csikszentmihalyi (1992) afirma:
E essa caracteristica dinamica que explica por que as atividades que fluem
levam ao crescimento e a descoberta. Ndo se pode gostar de fazer a mesma
coisa, no mesmo nivel, durante muito tempo. Ficamos entediados ou frustrados;
entdo, o desejo de nos sentirmos satisfeitos novamente leva-nos a ampliar
nossas aptiddes, ou a descobrir novas oportunidades de utiliza-las. (pp. 114-
115)

Assim, a relacdo entre oportunidades para acdo e capacidades é fundamental
para determinar o estado que o individuo vai vivenciar: ansiedade, tédio ou flow.
Csikszentmihalyi (2004) afirma que a condicdo ideal pode ser expressa numa férmula
simples: “O flow ocorre sempre que o desafio e as habilidades séo elevados e
equivalentes” (p. 40).

As seis dimensodes seguintes sdo classificadas por Csikszentmihalyi (1988, 1992,

1993, 2004), como sendo as caracteristicas da experiéncia de flow:

1) Sensacéo de controlo

A pessoa tem uma forte sensacdo de estar no controlo de suas prdprias agdes, de
exercer controlo em situacdes dificeis, num nivel que raramente ocorre na vida
quotidiana. Na verdade, tem mais que ver com a habilidade de controlar o proprio
desempenho do que com o cenario em que a atividade se desenvolve.

Uma dancarina entrevistada por Csikszentmihalyi (1993) descreveu a sensacao desta
maneira: “Que poderoso e agradavel sentimento! Eu quero expandir, abracar o
mundo. Eu sinto um poder enorme para concretizar algo gracioso e belo” (p. 182).
Na vida diaria, estamos constantemente expostos a eventos sobre 0s quais ndo temos
nenhum controlo: ao atravessar a rua, um motorista bébado pode vir na nossa
direcdo, um acidente de transito pode provocar um enorme congestionamento, o
nosso chefe pode estar mal-humorado, as chuvas intensas podem causar enchentes, a
economia pode entrar em recessdo, etc. Mas numa atividade de flow estruturada com
objetivos e regras claras, sabemos que, se desenvolvermos as habilidades adequadas
para enfrentar os nossos desafios, teremos grandes possibilidades de controlar a

situacéo.
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Se 0s desafios e as habilidades estiverem no mesmo nivel, € provavel que a pessoa
experimente uma sensacdo de controlo. Na realidade, durante o estado de flow, o
individuo ndo esta no controlo total da situacdo. Se ele estivesse, os desafios seriam
mais baixos que suas habilidades e a intensidade da experiéncia decairia. O que
ocorre é que o individuo sabe que o controlo &, por principio, possivel
(Csikszentmihalyi, 1993). Por exemplo: o alpinista, segurando-se com seus dedos e
pés em uma parede rochosa, a centenas de metros do chdo, ndo esta seguramente no
controlo do seu destino, mas ele sabe que, por principio, se ele se concentrar e fizer o
seu melhor, a probabilidade de sucesso é extremamente alta. A bailarina pode cair e
partir a perna, o jogador de xadrez pode ser derrotado, por isso, 0 que eles relatam é a
possibilidade e ndo a realidade do controlo. Csikszentmihalyi (1992) chama a isto de
paradoxo do controlo.

Snyder e Lopez (2009) descrevem essa caracteristica como a sensacdo de que se
podem controlar as préprias acdes, ou seja, de que se pode, em principio, lidar com a

situacdo, pois sabe-se como responder ao que quer que aconteca a seguir.

Concentracdo profunda: a acdo se funde com a consciéncia

Na vida quotidiana raramente conseguimos concentrar a nossa atencdo para além de
um nivel muito breve. N6s somos constantemente distraidos e a nossa atencdo salta
de um estimulo para outro. Entretanto, na experiéncia de flow, os desafios séo
suficientemente altos para absorver 0 maximo das nossas habilidades.

Assim, precisamos de concentrar toda a nossa atencdo na tarefa em acdo e nao
desperdicar nenhum recurso de atencdo para processar qualquer informacéo
irrelevante. Por exemplo: se um violinista comecar a pensar sobre qualquer outra
coisa engquanto estiver a tocar um trecho dificil de uma mdusica, ele podera errar uma
nota. Um jogador de ténis que se distraia durante o jogo, provavelmente cometera
erros e perdera a partida.

Csikszentmihalyi (1992) cita o seguinte relato de uma dangarina: “Tenho a sensagdo
de que ndo vivo em nenhum outro lugar. (...) Se estou preocupada com alguma coisa,
esqueco-a assim que entro no estudio” (p. 92).

Se o individuo focar toda a sua atencdo na atividade, ficard tdo concentrado e

envolvido que o habitual dualismo entre acdo e o agente desaparecera. Quando o
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envolvimento ultrapassa um determinado nivel de intensidade, a atividade torna-se
espontdnea, quase automatica, sem esforco consciente. A pessoa ndo precisa de
pensar mais no que esta a fazer, simplesmente executa a tarefa. Essa caracteristica as
vezes é confundida como falta de controlo, por isso a sensagdo de controlo pode ser
aparentemente contraditéria. Ao mesmo tempo que é o individuo que controla todos
0S seus movimentos, ele sente que ndo precisa fazer nenhum esforgo para que esses
movimentos acontegam, eles acontecem automaticamente, simplesmente fluem.
Como relatou um pianista e compositor a Csikszentmihalyi (2004):

E quando a minha mio se movimenta sem qualquer comando e eu

aparentemente nada tenho a ver com 0 que estd a acontecer. Fico apenas ali

sentado, a observar num estado de encantamento. E a musica simplesmente flui

por conta propria. (p. 43)

Um skater declarou: “¢ como se estivesse no piloto automatico, entdo ndo tem

nenhum pensamento” (Csikszentmihalyi, 1993, p. 183).

Foco temporal no presente: cessam-se as ruminacdes sobre passado ou futuro

No dia-a-dia, somos assolados por pensamentos e preocupacdes que nos invadem a
consciéncia sem gue 0s desejemos. Esses episodios de entropia interferem no curso
livre da energia psiquica. Mas o mundo percebido do flow é limitado ndo apenas no
espaco, mas igualmente no tempo. Como a atencdo precisa estar focada no presente,
fatos do passado ou do futuro ndo encontram lugar na consciéncia.

Um alpinista entrevistado por Csikszentmihalyi (2004) descreveu assim a sua
experiéncia durante a escalada: “Tudo o que eu consigo recordar sdo os ultimos trinta
segundos, e tudo em que eu me consigo concentrar sao 0s proximos cinco minutos”
(p. 43).

Um jogador de basquetebol disse: “Posso pensar 0 dia todo sobre um problema,
como uma discussdo com a namorada, mas quando entro no jogo, que se lixe o
problema!” (Csikszentmihalyi, 1993, p. 185).

Durante o flow, a pessoa esquece todos os problemas e preocupacdes da vida
rotineira e cessam todos os ruidos da mente sobre o passado ou futuro. Ao criar um

mundo temporario estruturado e controlavel, a experiéncia de flow proporciona uma
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escapatdria ao caos da vida quotidiana. Entretanto, essa escapatoria ndo é equivalente
as formas mais familiares de fuga da realidade, como o &lcool, as drogas e 0 sexo
promiscuo. A diferenca esta nas consequéncias. Enquanto as drogas e outros
estimulantes s6 levam o individuo ao fundo do poco, representando uma fuga
descendente rumo a entropia psiquica e desequilibrio psicoldgico, a experiéncia de
flow proporciona uma escapatoria ascendente em dire¢do a maiores niveis de
complexidade, uma vez que se elevam gradualmente os desafios e as habilidades dos

individuos.

Distorcao da experiéncia temporal

Uma das caracteristicas do flow mais frequentemente mencionadas pelas pessoas é a
de que o tempo ndo parece transcorrer de modo habitual.

Durante a experiéncia de flow, ha alteracdo da percecdo da duragdo do tempo. A
percecdo do tempo adapta-se a acdo em curso. O tempo parece acelerar, desacelerar
ou até mesmo parar. As horas passam-se como se fossem minutos e 0s minutos
podem prolongar-se como se fossem horas.

Um cirurgido relatou que uma cirurgia que durou 2 horas pareceu-lhe ter sido
realizada em apenas 15 minutos (Csikszentmihalyi, 2004).

De uma maneira geral as pessoas relatam que o tempo parece passar muito mais
rapido do que o normal.

Entretanto, hd casos em que ocorre exatamente 0 contrario: o tempo parece expandir-
se, ao invés de se contrair. Um campedo olimpico de corrida de 100 metros planos
relatou que os 9,8 segundos de corrida pareciam durar uma eternidade
(Csikszentmihalyi, 2004).

Em outros casos, 0 tempo expande-se e contrai-se a0 mesmo tempo. Um bailarino
relatou que uma pirueta dificil que demora menos de um segundo em tempo real, se
prolonga parecendo varios minutos. Mas depois que a atividade acaba, horas de
danca parecem passar em apenas alguns minutos (Csikszentmihalyi, 1992).

Assim, a generalizacdo mais segura esta em dizer que “durante a experiéncia do fluir
o0 sentido de tempo tem pouca rela¢cdo com a sua passagem tal como é medida pela

convengdo absoluta do relogio” (Csikszentmihalyi, 1992, p. 102).
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5) Perda da autoconsciéncia reflexiva e transcendéncia das fronteiras do self

Csikszentmihalyi (2004) explica que, imerso na experiéncia do flow, o individuo
“esquece” a sua propria individualidade, embora, paradoxalmente, se torne muito
mais consciente do seu corpo e das suas agdes. E como se a consciéncia do ser
estivesse temporariamente suspensa. Assim, 0 cirurgido e o pianista ndo deixam de
sentir os dedos, nem o jogador de xadrez esquece as suas estratégias mentais. O que
eles na verdade deixam inteiramente de lado séo as suas identidades sociais — nome,
cargo, titulos, status e papéis sociais.

O autor parece nao se ter preocupado em padronizar um termo especifico para essa
caracteristica do flow e descreve-a sob varias denominagdes. Esta dimensdo aparece
como ndo-consciéncia de si mesmo (Csikszentmihalyi, 1988).

Na obra seguinte, o autor descreve-a como perda da autoconsciéncia e perda da
consciéncia do self (Csikszentmihalyi, 2002). Mas ressalta que a perda da
autoconsciéncia ndao implica em perda do self e, por certo, nenhuma perda de
consciéncia, implica, ao contrario, apenas uma perda da consciéncia do self
(Csikszentmihalyi, 1992, p. 100).

Em 1993, o autor denomina essa dimenséo do flow exatamente nesses termos: Perda
da autoconsciéncia, transcendéncia das fronteiras do ego, sensacao de crescimento e
de ser parte de uma entidade maior (Csikszentmihalyi, 1993, p. 178).

Em 2004, descreve essa dimensao como perda do Ego, e explica: “enquanto imerso
na experiéncia, tende-se a esquecer ndo apenas 0s problemas e circunstancias que
nos cercam, mas a propria individualidade. E como se a consciéncia do ser estivesse
temporariamente suspense” (Csikszentmihalyi, 2004, p. 47).

Snyder e Lopez (2009, p. 232) descrevem essa caracteristica como “Perda da
autoconsciéncia reflexiva (ou perda da consciéncia de si mesmo como ator social)”.
Csikszentmihalyi (1992) afirma que a perda da autoconsciéncia pode conduzir a
autotranscendéncia, a uma sensacdo de que os limites do nosso ser foram ampliados
e que fazemos parte de uma entidade maior, a um sentimento oceanico de unido com
0 ambiente e com 0 mundo. O autor explica que, nos niveis de maiores desafios, as
pessoas realmente reportam experiéncias de transcendéncia do self, causadas pelo
alto e fora do normal envolvimento com um sistema de a¢do muito mais complexo

do que o individuo geralmente encontra em sua vida quotidiana (Csikszentmihalyi,
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1988). O pianista sente que ele e 0 piano sdo um s0; o alpinista sente-se fundido com
a pedra e a montanha; o marinheiro sente-se em unido com o barco, 0 mar e 0s
ventos; o cirurgido sente que ele e toda a sua equipa funcionam como se fossem um
Unico organismo; um dancarino sente-se em unido com a parceira, com o palco, com
espago, com o ritmo e com a musica. Essas sdo algumas descri¢fes de sentimentos

de autotranscendéncia ou transcendéncia das fronteiras do ego.

A experiéncia torna-se autotélica

Quando a maioria das dimensdes anteriores esta presente, a atividade que esta a ser
realizada tende a tornar-se autotélica, ou seja, intrinsecamente compensadora,
gratificante por si mesma, a ponto do objetivo final ser apenas um argumento para o
processo. A experiéncia € tdo agradavel que o individuo vai fazer de tudo para que
ela acontega novamente. A atividade torna-se um fim em si mesmo e ndo necessita
de nenhuma outra recompensa extrinseca. O alpinista ndo escala a montanha porque
quer chegar ao topo, mas porque o ato de escalar lhe traz grande satisfacdo. A razao
para escalar € a propria escalada, assim como, para 0 poeta, 0 argumento para
escrever é simplesmente escrever (Csikszentmihalyi, 2002).
Quando a experiéncia € autotélica, a pessoa esta a prestar atencdo na propria
atividade; quando a experiéncia nao € autotélica (ou seja, é exotélica), a atencdo esta
orientada para as consequéncias da acao. Csikszentmihalyi (2002) exemplifica:

Se eu jogasse xadrez principalmente para apreciar o jogo, entdo a partida seria

uma experiéncia autotélica para mim; mas se eu jogasse por dinheiro, ou para

alcancar um nivel competitivo no meio de quem joga xadrez, 0 mesmo jogo

seria principalmente exotélico, isto é, motivado por uma meta externa posterior.
(pp. 114-115)

A maioria das atividades que fazemos ndo é exclusivamente autotélica nem
estritamente exotélica, geralmente é uma combinacdo de ambas. Csikszentmihalyi
(1992) da o exemplo dos cirurgides: muitas vezes eles iniciam as carreiras por
expectativas exoteélicas, como ganhar dinheiro, prestigio, ou mesmo ajudar pessoas.
Com o tempo, podem comecar a sentir satisfacdo com o trabalho, e entdo a cirurgia

torna-se, em grande parte, autotélica.
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N&o obstante qualquer remuneracdo ou prestigio que uma atividade traga, ela pode
tornar-se recompensadora por si mesma. A experiéncia vale pela satisfagédo de se
lidar com situaces dificeis e desafiadoras, ter feedback positivo do seu desempenho
e ver que se pode controlar a situacdo, poder concentrar-se e absorver-se na
atividade, e esquecer por alguns momentos todos os problemas da vida quotidiana, e
sentir o tempo parar ou desaparecer e as fronteiras do eu se expandirem — essa € a

gratificacdo que a atividade traz quando a experiéncia se torna autotélica.
2.1.5 As consequéncias do Flow
Csikszentmihalyi (1988, 1992, 1993) aponta, ainda, duas outras dimensdes que
embora ndo considere propriamente como caracteristicas do flow, sdo consequéncias

imediatas dessa experiéncia:

1) Crescimento pessoal: crescimento do self em direcdo a niveis maiores de

complexidade

O flow faz com que nos possamos sentir melhor durante e por um periodo
imediatamente apos a experiéncia. Mas, segundo Csikszentmihalyi (2004, p. 52), “o que
torna o flow um instrumento ainda mais significativo é o seu potencial para melhorar a
qualidade de vida a longo prazo”, ou seja, o flow ndo traz apenas beneficios
momentaneos, mas proporciona também beneficios duradouros.

Csikszentmihalyi (1992) afirma que “depois de ter-se sentido fluir, a
organizacdo do self torna-se mais complexa do que antes. E ao tornar-se
progressivamente mais complexo que o self cresce” (p. 68). Essa complexidade é o
resultado de dois principais processos psicolégicos: a diferenciacdo e a integracdo. A
diferenciacdo € um movimento em direcdo a maior individualidade, leva a diferenciar-
se das outras pessoas. O movimento de integracdo € oposto, leva a unido com outras
pessoas e com 0 mundo.

Apo6s uma experiéncia de flow, o self torna-se mais diferenciado, pois superar
desafios faz com que a pessoa se sinta mais apta e capaz e a pessoa torna-se um
individuo mais singular. Por outro lado, o flow ajuda a integrar o self, porque nesse

estado de profunda concentragdo, a consciéncia fica extraordinariamente bem
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organizada. Os pensamentos, as intencfes, 0s sentimentos e todos os sentidos estdo
concentrados no mesmo objetivo. As experiéncias estdo em harmonia. Quando cessa a
sensacdo de fluir, sentimos que estamos mais integrados do que antes, ndo apenas
interiormente, mas também no que se refere as outras pessoas e ao mundo em geral
(Csikszentmihalyi, 1992, p. 69).

Csikszentmihalyi (1992) explica que, quando escolhemos uma meta e nos
dedicamos a ela com o maximo de nossa concentracdo, tudo o que fizermos serad
agradavel. E uma vez experimentada essa alegria, redobraremos 0s nossos esfor¢os para
senti-la outra vez, levando ao crescimento do self.

Csikszentmihalyi (1993) da alguns exemplos de como ocorre esse crescimento.
A crianca aprende a falar e tem satisfacdo em fazer perguntas, ela aprende a andar e
diverte-se a correr de um lado para o outro ao descobrir que pode mover-se para onde
ela quiser. Aprender € divertido, basta observar a alegria de uma crianga que, pela
primeira vez, consegue permanecer equilibrada na bicicleta, sem cair.

Para experienciar o flow, em primeiro lugar, a pessoa tem que reconhecer alguns
desafios ou oportunidades para acdo. Isto envolve principalmente um processo de
diferenciacdo. Para reconhecer um desafio, o individuo precisa estar aberto a
possibilidades, procurar novidades, ser curioso, ter coragem para arriscar e experimentar
coisas novas (Csikszentmihalyi, 1993).

Reconhecidos os desafios, o individuo precisa desenvolver as habilidades
necessarias para lidar com ele. Por exemplo: na primeira aula de piano, as habilidades
ainda sdo extremamente baixas, mas, se o desafio for suficientemente baixo — como
tocar uma musica simples e usar apenas um dedo de uma méao, a atividade ja serad
motivo de grande satisfacdo. Entretanto, rapidamente se tornara monotona e, para
manter a satisfacdo, sera necessario um desafio um pouco mais complexo, que exija
maior habilidade, como tocar e utilizar todos os dedos da mdo ou as duas maos juntas
(Csikszentmihalyi, 2004).

“Quem quiser continuar em flow precisara progredir e aprender novas
habilidades, ascendendo sempre a estagios de maior complexidade” (Csikszentmihalyi,
2004, p. 52).

Conforme a pessoa se envolve em diferentes oportunidades desafiadoras para
acdo, ela descobre mais sobre 0s seus limites e potenciais e torna-se cada vez mais Unica

e diferenciada.
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Em seguida ocorre o processo de integracdo: as habilidades desenvolvidas
tornam-se parte do seu repertorio de habilidades. Para desenvolver tais habilidades, é
necessario disciplina e perseveranca, e, para integrar as novas habilidades entre outros
atributos e prioridades do self, uma certa dose de autoconhecimento é necessario.
Csikszentmihalyi (1993) exemplifica: quase todas as criangas gostam de musica, muitas
delas chegardo a aprender a tocar algum instrumento, sendo que destas, poucas
desenvolverdo habilidades suficientes para tocar diante de uma grande audiéncia. Isso é
um processo de gradativa diferenciacdo. Entretanto, a pessoa precisa também aprender a
integrar os objetivos relacionados a musica com os demais objetivos de sua vida, sendo
ela podera inibir o crescimento saudavel do self. E o caso da pessoa que comeca a
perseguir exclusivamente os seus objetivos ligados a musica e esquece-se dos amigos,
da familia e de todos os demais potenciais de satisfacdo na vida.

Por isso, Csikszentmihalyi (1992) alerta:

Um self apenas diferenciado — mas ndo integrado — pode alcancar grandes
realizacOes individuais, todavia corre o risco de perder-se num egocentrismo
autocentrado. Pela mesma razdo, uma pessoa cujo self se baseia exclusivamente

na integracdo serd solidaria e segura, porém ndo tera uma individualidade

auténoma. (pp. 69-70)

Assim, para que o self cresca de forma saudavel, é necessario investir
quantidades equivalentes de energia psiquica nos processos de diferenciacdo e de

integracéo.

2) Fortalecimento da autoestima.

Esta dimensdo foi estudada, inicialmente, pela investigadora Anne Wells, da
Universidade de Chicago, na sua tese de doutoramento defendida em 1985. Wells
(1988, pp. 327-341) tinha como objetivo investigar se havia uma associacao positiva
entre experiéncias de flow e o senso global de autoestima dos sujeitos, relacdo esta que
ndo havia sido ainda empiricamente investigada.

Wells (1988) verificou que as pessoas que entram em flow com mais frequéncia
geralmente reportam uma maior autoestima. A partir destes resultados,

Csikszentmihalyi incorporou a dimensédo autoestima na sua teoria e os investigadores do
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flow passaram a incluir esta varidvel nos seus estudos. Csikszentmihalyi (1993) ndo
considera o fortalecimento da autoestima como uma caracteristica do estado de flow e,
sim, como uma consequéncia, pois durante a experiéncia de flow, a autoconsciéncia do
sujeito fica temporariamente suspensa, 0 que conduz a uma suspensdo também da
autoestima, uma vez que o individuo simplesmente ndo pensa sobre si mesmo.
Entretanto, imediatamente ap6s uma experiéncia de flow, a autoestima da pessoa fica
mais alta do que nos momentos fora do flow: as pessoas reportam terem mais éxito,
sentem-se melhor consigo mesmas e sentem que estdo a viver acima das suas proprias
expectativas e das expectativas dos outros.

Concluido o ponto sobre o fendmeno de flow passar-se-a ao préximo subcapitulo

onde se desenvolve o tema da mentoria.

2.2 Mentoria

Neste subcapitulo serdo apresentadas as referéncias tedricas sobre o tema
mentoria. Inicialmente serdo apresentados os conceitos de mentoria e mentor e de
seguida serdo detalhadas as funcdes e as fases de mentoria e, por fim, a diversidade da
mentoria.

A relacdo de mentoria pode proporcionar beneficios para o mentorado, 0 mentor
e para a organizacdo. Porém, nesta relacdo podem surgir dificuldades e aspetos
negativos. Portanto, serdo citados alguns beneficios, dificuldades e aspetos negativos

proporcionados pelo processo de mentoria.

2.2.1 Definicdes de Mentoria e Mentor

A transferéncia de conhecimento é o processo através do qual um membro de
uma cadeia de relacionamentos € afetado pela experiéncia de outro e manifesta-se
através da mudanca no conhecimento ou no desempenho do recetor. Os
relacionamentos com mentores permitem a jovens adultos entrar com sucesso no mundo
adulto e no mundo do trabalho, através da assisténcia no crescimento de carreira e do
estabelecimento de identidades separadas (Argote, & Ingram, 2000; Levinson, Darrow,
Klein, Levinson, & McKee, 1978).
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Algumas das principais definicdes de mentoria existentes na literatura s&o

citadas de acordo com cada autor:

Originalmente, seria a assisténcia de desenvolvimento proporcionada por um
individuo mais velho para um mentorado (protégé) dentro de uma organizacdo, ou
seja, uma relagdo simples entre duas pessoas (Higgins, & Kram, 2001, pp. 264-288);
Um relacionamento tradicional de mentoria é aquele no qual uma pessoa mais velha
que trabalha na organizacdo do mentorado Ihe da assisténcia no seu desenvolvimento
pessoal e profissional (Fagenson, 1988, pp. 182-192);

Suporte e guia que uma pessoa experiente (mentor) da a uma pessoa com menos
experiéncia (mentorado) (Fine, & Pullins, 1998, pp. 89-103);

Processo no qual um veterano experiente ajuda a moldar ou a seguir um novato. A
verdadeira mentoria € um relacionamento confidencial estendido entre duas pessoas
gue crescem mutuamente enquanto pessoas — e sucesso profissional — com metas
comuns (Brown, 1990, pp. 62-72);

O relacionamento de um-para-um entre uma pessoa mais experiente e outra
inexperiente, até que este Ultimo atinja a maturidade (Collins, 1979, pp. 110-114);
Um relacionamento de trabalho que contribui para o crescimento pessoal e funciona

como um importante processo organizacional (Kram, 1985, pp. 2-21).

Em complemento a estas definicbes de mentoria explanam-se algumas

definicdes de mentor que se tornam importantes, como base para o desenvolvimento dos

demais conceitos a serem abordados:

Colaborador mais velho, com experiéncia que serve como modelo, da suporte,
direcdo, e feedback ao colaborador mais jovem, traca um plano de carreira e de
desenvolvimento interpessoal e aumenta a visibilidade do mentorado para poder
tomar decisdes na empresa que podem influenciar as suas oportunidades de carreira
(Levinson, Darrow, Klein, Levinson, & McKee, 1978);

Individuos com experiéncia e conhecimentos avancados que estdo comprometidos a
prover a mobilidade para o topo e o suporte para as carreiras dos seus mentorados
(Hunt, & Michael, 1983, pp. 475-485);
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e Individuos que tém experiéncia e conhecimento avancados e que estdo
comprometidos em apoiar o desenvolvimento de carreira e de conhecimento de

individuos mais jovens da organizagdo, seus mentorados (Kram, 1985, pp. 2-21).

2.2.2 Func0es da Mentoria

Estudam-se de seguida as funcGes existentes no processo de mentoria, conforme
definido no modelo desenvolvido por Kram (1985) e operacionalizado por Noe (1988).

Os processos de Mentoria conforme vistos na literatura sdo sempre apresentados
como formados por diversas fungbes ou aspetos de um relacionamento de
desenvolvimento que elevam o crescimento e o avanco dos individuos. Essas funcdes
sd0 as caracteristicas essenciais que diferenciam o0s relacionamentos de
desenvolvimento de outros relacionamentos de trabalho (Kram, 1985, pp. 22-46).

O primeiro suporte empirico para as atividades de mentoria foi discutido por
Schokett e Haring-Hidore em 1985 que apresentaram aos respondentes vinhetas que
ilustravam as varias funcdes fornecidas pelos mentores. Uma anéalise fatorial nestas
vinhetas levou a dois fatores que correspondiam as fungdes de mentoria (ou conjuntos
de comportamentos) originalmente propostos por Kram (1983).

Algumas funcdes sdo observadas mais frequentemente do que outras e um dado
relacionamento de desenvolvimento pode fornecer menos ou mais das possiveis fungdes
de mentoria. Essas funcGes podem, segundo Kram (1985, pp. 22-46), ser sumarizadas
em duas categorias: (i) carreira e (i) psicossociais.

As funcgdes de carreira sdo aqueles aspetos do relacionamento que aumentam a
aprendizagem dos conhecimentos e preparam para 0 avango ha hierarquia da
organizacdo, enquanto as funcBGes psicossociais sdo aqueles aspetos de um
relacionamento que aumentam o sentimento de competéncia, clareza de identidade e
efetividade nos conhecimentos profissionais, afetando cada individuo no nivel pessoal e
construindo uma autovalorizacdo dentro e fora da organizacdo (Kram, 1985).

Estas funcdes juntas permitem a pessoa enfrentar os desafios de cada estagio de
carreira. As funcdes de carreira sdo possiveis por causa da experiéncia, da posi¢do na
hierarquia da empresa e da influéncia da pessoa sénior no contexto organizacional,

ajudando o mentorado a navegar efetivamente no mundo organizacional (Kram, 1985).
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Em contraste com as funcGes de carreira, as fun¢bes psicossociais sdo possiveis
por causa do relacionamento interpessoal que eleva a confianga matua e aumenta a
intimidade. A qualidade deste laco interpessoal faz com que a pessoa mais jovem, 0
mentorado, se identifigue com o mais velho, o mentor, e também faz com que o
mentorado encontre um modelo do que ele gostaria de vir a ser.

As quantidades de funcbes de carreira e psicossociais variam em cada
relacionamento. Relacionamentos que fornecem ambos os tipos de funcdo s&o
caracterizados por maior intimidade, forca nos lacos interpessoais e sdo Vvistos como
mais indispensaveis, mais criticos para 0 desenvolvimento do que outros
relacionamentos na vida de trabalho do gerente. Os relacionamentos que fornecem
apenas funcdes de carreira sdo caracterizados por terem menos intimidade e sdo
valorizados principalmente pela parte instrumental que eles tém no contexto
organizacional (Kram, 1985).

No Quadro 1 apresentam-se as fungdes de carreira e psicossociais.

Quadro 1. Funcdes de Carreira e Psicossociais ha Mentoria.

Fungbes de Carreira Fungdes Psicossociais

Apadrinhamento / Patrocinic  |Modelagem

Exposicao / Visibilidade Aceitacao / Confirmacao
Treinamento (“Coaching”) Aconselhamento
Protecao Amizade

Tarefas desafiadoras

Fonte: Adaptado de Kram, 1985.

As funcbGes de carreira, segundo Kram (1985, pp. 22-46), tém trés
caracteristicas comuns: (i) Sdo possiveis por causa da posicdo, experiéncia e influéncia
organizacional da pessoa sénior (mentor); (ii) Servem fins relacionados a carreira da
pessoa junior (mentorado), ajudando-o a aprender as regras da vida organizacional,
ganhar exposicdo e obter promocdes; e (iii) Servem fins relacionados a carreira da
pessoa senior (mentor), ajudando-o a construir respeito através do desenvolvimento de
jovens talentos.

Detalnam-se a seguir as funcdes de carreira de acordo com 0s conceitos
elaborados por Kram (1985, pp. 22-46):
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- Apadrinhamento / Patrocinio

E a funcio de carreira mais observada. O apoio publico de uma pessoa sénior para
uma outra pessoa jovem que esta a comecar a carreira é critico para 0 avango na
organizagcdo. A fungdo de patrocinio envolve a indicacdo da pessoa para
movimentacOes laterais e promog¢des. As oportunidades para o avango atraves da
hierarquia tornam-se possiveis, por um lado, em conversacGes informais e, por outro,
em reunides formais para avaliacdo de promogdes. Sem patrocinio, um individuo fica
prejudicado nas promocgdes, mesmo tendo boas competéncias e desempenho.

Durante os primeiros estagios de uma carreira organizacional, o patrocinio ajuda o
novato a construir a sua reputacdo, tornar-se conhecido e a obter oportunidades de
trabalho que o preparam para posi¢cdes mais altas. Mais tarde na carreira, 0 patrocinio
é um fator decisivo na obtencdo de promocdes que poderia, de outra forma, ir para
um colega bem preparado e experiente. O processo politico inerente a decisdes de
promogédo é forte; a medida que alguém sobe na organizacdo, a competicdo para

promogdes aumenta e 0 patrocinio torna-se essencial.

- Exposicdo e Visibilidade

A funcéo de exposicao e visibilidade envolve a designacao de responsabilidades para
0 mentorado que permitam a esse gestor desenvolver relacionamentos com as
pessoas chave da organizacdo que possam julgar o seu potencial para avangos e

promocaes.

- Coaching

Essa funcdo de carreira aumenta o conhecimento do mentorado e a sua compreensao
de como navegar de forma efetiva na organizacdo. E visto como um treinador
desportivo, o colega sénior sugere estratégias especificas para atingir objetivos de
trabalho, para obter reconhecimento e para atingir as aspiracdes de carreira.

Nos estdgios iniciais, um gestor sénior ajuda o gestor janior através de

recomendacdes nos requisitos para a nova posi¢do na hierarquia da organizacao.
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Nos estagios mais avangcados o coaching continua a ser importante. A pessoa, apesar
de j& ndo ser um principiante, continua a necessitar de acesso a informagdes
disponiveis apenas através de conexdes com gestores mais seniores.

O coaching envolve frequentemente a partilha do entendimento de uma pessoa
sénior sobre as pessoas chave — quem pode ser confiavel, quem tem poder e quem
poderia apoiar ou atacar em situacBes particulares. Um individuo sem um coach
verdadeiramente interessado estd em desvantagem em relagdo a organizacédo, devido
ao conhecimento insuficiente do processo politico e informal. A informacgdo e as
recomendacdes obtidas através do coaching sdo essenciais para 0 avango na carreira.

- Protecdo

Esta fungédo protege a pessoa mais nova (mentorado) contra contactos potencialmente
danosos com pessoas seniores da organizacdo. Se um trabalho em particular ndo
aconteceu dentro do planeado ou se o individuo é novo para uma area e ainda tem
que aprender como navegar apropriadamente, o gestor sénior escolhe assumir a
responsabilidade para contactar com as pessoas relevantes, até ao momento em que a
exposicdo possa vir a ser benéfica para a reputacdo da pessoa jovem.

A protecdo € uma funcdo de carreira que pode apoiar ou lapidar o individuo. A
protecdo suporta o0 avanco de carreira e reduz os riscos desnecessarios que podem
prejudicar a reputacdo emergente de um potencial gestor. Pode lapidar o individuo
quando ndo previne a exposicdo e a visibilidade em situacbes de alto risco que

possam ferir a reputacdo do individuo.

- Tarefas Desafiadoras

Esta funcdo caracteriza o relacionamento efetivo entre chefe e subordinado, estando
ligada ao trabalho imediato do departamento. A designacao para tarefas desafiadoras,
suportada por treino/formacéo técnico e feedback constante do desempenho, faz com
que o gestor janior (mentorado) desenvolva competéncias especificas e experimente

um sentimento de realizacdo no papel de profissional.
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Esta funcdo, relacionada com o trabalho, é mais limitada no seu impacto direto no
avanco de careira; no entanto, ela é critica na preparagdo do jovem gestor para
realizar bem tarefas dificeis para que possa progredir na sua carreira.

As funcdes psicossociais, segundo Kram (1985, pp. 22-46), séo aqueles aspetos
de um relacionamento que elevam o sentimento de competéncia, identidade e
efetividade de um individuo para desempenhar um papel profissional. Estas funcGes
psicossociais afetam cada gestor num nivel mais pessoal do que as funcbes de carreira;
os beneficios estendem-se além do avango organizacional e, geralmente, prolongam-se
para outras esferas da vida. Enquanto as funcGes de carreira dependem da posicéo e da
influéncia da pessoa sénior na organizacdo, as funcbes psicossociais dependem mais da
qualidade do relacionamento interpessoal. As func¢des de carreira afetam as relacfes do
individuo com a organizacdo, enquanto as fungdes psicossociais afetam 0s
relacionamentos do individuo com ele préprio e com as outras pessoas importantes,
dentro e fora da organizagéo.

Detalham-se de seguida as fungdes psicossociais da mentoria de acordo com 0s

conceitos elaborados por Kram (1985, pp. 22-46):

- Modelagem

A modelagem € a mais falada funcéo psicossocial. As atitudes de um colega sénior,
0s seus valores e comportamentos servem de modelo para o colega junior copiar.
Este Gltimo encontra no sénior uma imagem particular de quem ele se pode tornar. A
medida que ele aspira posicdes de maior autoridade e responsabilidade, ele imagina-
se nestes papeéis e identifica-se com o gestor sénior. Enquanto o colega junior vé
partes de si mesmo agora e idealiza o futuro, o colega sénior serve como um objeto

de admiracdo, copia e respeito.

- Aceitacdo e Confirmacdo

Através desta funcdo ambos os individuos obtém um sentido de si decorrente da
visdo positiva trazida pelo outro. A medida que a pessoa junior desenvolve

competéncias no mundo do trabalho, a aceitacéo e confirmacao da pessoa sénior déo
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apoio e coragem. A aceitacdo e a confirmacdo fazem com que uma pessoa junior
experimente novos comportamentos.

Um relacionamento que fornece esta fungdo tem uma confianca bésica que encoraja
0 mentorado a assumir riscos e a aventurar-se em caminhos ndo familiares
relacionados com o trabalho. Esta confianca béasica torna esta tomada de risco menos
assustadora do que para outros que ndo estdo tdo convencidos de que 0s erros séo

normais, enquanto se esta a aprender e que estes ndo resultardo em rejeicao.

- Aconselhamento

O aconselhamento é uma funcdo psicossocial que leva um individuo a explorar
preocupacdes pessoais que possam interferir com um sentimento positivo de si na
organizagcéo.

Os conflitos internos que enfrentam tornam-se foco de discusséo no relacionamento.
Neste contexto, sente que pode falar abertamente sobre ansiedades, medos e
ambivaléncias que afetam a produtividade no trabalho.

As preocupacdes pessoais nos estagios iniciais da carreira recaem em trés grandes
areas: (i) como é que um individuo pode desenvolver competéncias e potencial,
quando se sente produtivo e satisfeito com a carreira recentemente escolhida; (ii)
como é que um individuo pode relacionar-se com pares e superiores, sem
comprometer os seus valores pessoais e a sua individualidade; e (iii) como € que
pode incorporar responsabilidades crescentes e comprometimentos no trabalho com
as outras areas da sua vida.

Estas tarefas de desenvolvimento envolvem clarificar os relacionamentos de alguém
com ela prépria, com a organizacdo e com outras esferas da vida. A funcdo de

aconselhamento é importante para atender a estas tarefas.

- Amizade

Esta funcdo é caracterizada por interacdes sociais que resultam em ligacdes e
entendimentos matuos e trocas informais de experiéncias agradaveis sobre o trabalho
e fora dele. A funcdo amizade permite ao mentorado comecar a sentir-se como

colega dos seus pares mais seniores.
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Ragins (1997, pp. 482-521) afirma que os mentores podem prover algum ou
todos estes papéis e o seu fornecimento pode variar de relacionamento para

relacionamento, como ao longo do tempo num mesmo relacionamento.

2.2.3 Fases da Mentoria

Estudam-se a seguir as fases da mentoria conforme proposto no modelo
desenvolvido por Kram em 1983.

A mentoria de acordo com a literatura subdivide-se em fases e tem
caracteristicas e implicacdes diferentes em funcdo da fase em que se encontra. O
modelo desenvolvido por Kram (1983) ilustra como o relacionamento de mentoria se
move através de quatro fases, onde cada uma é caracterizada por experiéncias afetivas
particulares, fungbes de desenvolvimento e padrdes de interagdes que sdo moldados por
necessidades individuais e por circunstancias organizacionais.

Esta perspetiva dindmica descreve como um relacionamento de mentoria pode
aumentar o desenvolvimento dos envolvidos na forma com ele progride. Embora os
relacionamentos de desenvolvimento variem em duragdo, com uma média em torno de
cinco anos, eles normalmente progridem atraves de quatro fases previsiveis, mas nao
ainda inteiramente distintas, conforme descritas a seguir (Kram, 1983, pp. 608-625):

e Iniciacdo, durante a qual o relacionamento é iniciado;

e Cultivacdo, quando a quantidade de fungdes de mentoria fornecidas é

expandida ao maximo;

e Separacdo, quando a natureza do relacionamento estabelecido €
substancialmente alterada pelas mudancas estruturais no contexto da
organizacdo e/ou por mudancas psicoldégicas em um ou em ambos 0S
envolvidos;

e Redefinicdo, quando o relacionamento toma uma nova forma e é

significativamente diferente do passado ou termina completamente.

Na fase de iniciacdo, surge no jovem gestor, uma forte fantasia positiva em
relacdo ao gestor mais velho que € admirado e respeitado pela suas competéncias e

capacidades em dirigir e dar apoio. Nesta fantasia o gestor sénior é visto como alguém
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que apoiard a vontade do jovem gestor em trabalhar efetivamente na organizagdo. Com
0 tempo, o comportamento do gestor sénior incentiva estas fantasias iniciais. O gestor
jovem comeca a sentir-se acarinhado, apoiado e respeitado por alguém que ele admira e
que pode dar-lhe apoio na carreira e competéncias psicossociais importantes.

Nesta fase, 0 jovem gestor rapidamente vem a representar alguém com potencial
que é treinavel e com quem é agradavel trabalhar. O gestor sénior v& 0 jovem como o
recetor dos seus valores e perspetiva. O jovem gestor € visto como alguém que pode dar
assisténcia técnica e beneficiar substancialmente dos conselhos do gestor sénior que
encara a possibilidade de contribuir para o crescimento e sucesso do jovem gestor.

O fato de trabalharem em tarefas comuns, de haver recomendac6es para outras
tarefas importantes e haver discusséo sobre o desempenho e problemas do departamento
causa o desenvolvimento, em cada um, de expectativas crescentes e positivas sobre o
valor de se relacionarem um com o0 outro. Em muitos casos, existe um balanco de
iniciativas de ambos os lados: o gestor jovem procura 0 apoio e orientacdo do gestor
sénior, e o gestor senior fornece oportunidades de desenvolvimento. Os eventos do
primeiro ano servem para transformar as fantasias iniciais em expectativas positivas e
concretas. A fase de iniciacdo tem uma duracéo de seis a doze meses.

Na fase de cultivacdo, com uma duracdo de dois a cinco anos, as expectativas
positivas que emergiram durante a fase de iniciacdo sdo continuamente testadas com a
realidade. A medida que o relacionamento cresce, cada individuo descobre o real valor
da sua relacdo com o outro. A quantidade de funcGes de carreira e psicossociais dadas
no relacionamento de mentoria chegam ao limite maximo durante esta fase.

No geral, as fungdes de carreira surgem primeiro, a medida que o gestor sénior
da trabalho desafiador, formacao, acompanhamento, exposicdo/visibilidade, protecédo e
patrocinio. Como o laco interpessoal fica forte com o tempo, as fungbes psicossociais
manifestam-se. Em algumas situacdes essas funcdes incluem: modelacdo, aceitacdo e
confirmacdo. Noutras situacdes de maior intimidade incluem também aconselhamento e
amizade. As funcgdes de carreira dependem da posicdo do gestor sénior na organizacdo e
da sua experiéncia, no entanto, as fungdes psicossociais dependem do grau de confianca
mutua e intimidade que caracterizam o relacionamento.

Um gestor jovem, depois de dois anos num relacionamento de desenvolvimento,

nota o efeito concreto das tarefas desafiadoras, formacdo, modelagem, aceitacdo e
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confirmacgdo que contribuiram para a sua percecdo crescente de competéncia e que Ihe
permitiram circular efetivamente no mundo da organizacao.

Para um gestor sénior, esta fase do relacionamento produz uma substancial
satisfacdo ao saber que teve influéncia no desenvolvimento de um jovem individuo. Os
efeitos combinados das funcbes psicossociais e de carreira sdo complexos e cada
individuo muda em alguns caminhos 6ébvios e outros inesperados. O gestor jovem
geralmente torna-se mais autoconfiante e otimista sobre o futuro e, ao identificar-se com
0 gestor sénior, partes do seu ego sdo legitimadas e trazidas para a vida através da
modelagem e da incorporacdo de novas atitudes, valores e estilos de atuacdo. Através do
relacionamento, o jovem gestor ndo s6 adquire competéncias técnicas criticas e aprende
os caminhos da vida organizacional, como também tem a oportunidade de experimentar
a confirmacao e o apoio para o que ele se esta a tornar.

O beneficio para o gestor sénior € o empowerment (empoderamento,
fortalecimento). O gestor sénior experimenta a capacidade de se apoiar e de educar e, ao
fazer isto, pode notar o quanto ele tem influenciado o mundo da organizacdo. O gestor
sénior ndo somente estd apto a “abrir portas”, como também esta apto a transmitir
valores e habilidades que elevam as capacidades do gestor jovem. Durante a fase de
cultivacdo as fronteiras do relacionamento foram clarificadas e as incertezas que
existiam durante a fase de iniciacao sobre o que elas se poderiam tornar, ja ndo existem.
Depois deste periodo (2-5 anos) da fase de cultivacdo, um relacionamento de mentoria
entra na terceira etapa: a fase de separacéo.

A fase de separacdo é marcada por mudancas significativas nas capacidades
dadas pelo relacionamento e nas experiéncias afetivas de ambos os individuos. Este
periodo caracteriza-se por algum tumulto, ansiedade e sentimento de perda, na medida
em que o equilibrio anterior é quebrado. E também um tempo onde o jovem gestor
experimenta uma nova independéncia e autonomia e ambos reanalisam o valor do
relacionamento a medida que se tornam uma parte menos central na vida de cada um.

A separacdo ocorre de forma estrutural e psicoldgica. Se uma separacao
estrutural acontece, ela estimula uma separacdo emocional que leva o jovem gestor a
testar a sua habilidade para funcionar efetivamente sem apoio e orientacdo préximos.
Alternativamente, se uma separacao estrutural acontece prematuramente, isto estimula
um periodo de ansiedade na medida em que o jovem gestor é forcado a operar

independentemente do seu mentor, antes de se sentir preparado para isso. Finalmente, se
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uma separacdo estrutural ocorre depois de uma separagdo emocional, ambos se
ressentem, na medida em que o relacionamento ndo d& resposta as mudangas das
necessidades e preocupac6es do individuo. Em todos os casos esta fase é um periodo de
ajustamento porque as funcOes de carreira e psicossociais ndo podem mais continuar da
forma como existiam. A perda de algumas func6es e a modificacdo de outras, em Gltimo
caso, pode levar a uma redefinicdo do relacionamento.

Quando a separacao estrutural é imposta prematuramente, o jovem gestor sente-
se abandonado e despreparado para enfrentar novos desafios. A perda de fungdes
criticas, de carreira e psicossociais, pode ser traumatica. Ao mesmo tempo, as praticas e
as normas organizacionais previnem contactos continuos e frequentes. E possivel que o
trauma imediato da separacdo prematura subsista e que, algum dia, estes olhem para tras
e vejam este periodo sob uma nova perspetiva. Quaisquer que sejam as consequéncias, a
longo prazo, desta separacdo, a experiéncia e bastante traumatica para ambos.

A fase de separacdo é critica para o desenvolvimento, ela d& uma oportunidade
ao jovem gestor para demonstrar habilidades essenciais quando esta a trabalhar de
forma independente e sem 0 apoio de um mentor. Ao mesmo tempo, isto leva o gestor
sénior a demonstrar para si, para 0s pares e para 0s superiores que, realmente, ele obteve
sucesso no desenvolvimento de novos talentos. O final desta fase ocorre quando ambos
reconhecem que o relacionamento ndo é mais necessario na sua forma original.

O padrdo para a fase de redefinicdo é quando o relacionamento se torna,
principalmente, uma amizade. Ambos os individuos continuam a ter algum contacto
informal de forma a continuar o apoio mutuo criado em anos anteriores.

Embora exista menos evidéncia de quase todas as funcbes de carreira e
psicossociais, 0 apadrinhamento a distancia, o aconselhamento, o coaching e a amizade,
permanecem. O gestor sénior continua a ser um apoiante do jovem gestor que opera de
forma independente e, agora, num relacionamento mais igual. Com gratiddo e
apreciacdo pelo encaminhamento nos primeiros anos, 0 jovem gestor agora esta
contente em continuar o relacionamento pela amizade que ele propicia.

O gestor sénior, em alguma medida, é removido de um pedestal aos olhos do
jovem gestor, mas este ainda continua a recorda-lo com gratiddo. O excitamento das
duas primeiras fases do relacionamento é substituido pela gratidao e pelo realismo sobre
a contribuicdo do relacionamento para o que foi apreendido e para o avango do jovem

gestor. Para o gestor sénior, 0 jovem gestor é a prova da efetiva passagem de
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importantes valores, conhecimento e habilidades; existe orgulho em vé-lo crescer com
maiores responsabilidades e avango na carreira.

Quando dois individuos atingem o status de par, frequentemente existe uma
ambivaléncia e desconforto, na medida em que ambos se ajustam ao novo padréo de
relacionamento. Isto pode refletir-se na vontade do jovem gestor em continuar a ver o
gestor sénior como um “sabe tudo” ou no medo do gestor sénior em ser ultrapassado em
algum ponto fundamental. Algumas vezes os relacionamentos que entram na fase de
redefinicdo podem caracterizar-se por hostilidades e ressentimentos.

A fase de redefinicdo é, assim, a evidéncia de mudancas que ocorreram em
ambos os individuos. Para o jovem gestor, a habilidade de se relacionar como colega
com o gestor senior e a habilidade em funcionar de forma efetiva em novas situacoes,
sem o imediato suporte do relacionamento (mentoria), demonstrando competéncia,
autoconfianca e autonomia. O gestor sénior reflete a competéncia e habilidade em se
relacionar com o seu par (0 jovem gestor) e na habilidade de redirecionar a sua energia
para novos gestores. Ambos experimentam uma mudanca nas necessidades de
desenvolvimento, onde o relacionamento prévio ndo é mais necessario ou desejado.

Apresenta-se, no Quadro 2, uma sintese de cada fase do relacionamento na

mentoria e as suas principais caracteristicas.

Quadro 2. Fases do Relacionamento na Mentoria e Caracteristicas.

FASE DEFINICAO CARACTERISTICAS
Iniciacao Periodo de seis mesesa umano - As fantasias tornam-se expectativas concretas
durante o qual os relacionamen- - As expectativas sao atendidas. O gestor sénior for-
tos se iniciam e comegam a ter nece formacao, trabalho desafiadar e visibi-
importancia para ambos os gesto- lidade. O gestor jovem fornece assisténcia
res. técnica, respeito e vontade de ser treinado.

- Existem oportunidades para interagao nas tare-
fas de trabalho.

Cultivacao Periodo de dois a cinco anos du - - Ambos os individuos continuam a se beneficiar
rante o qual as fungdes de carrei- do relacionamento.
ra e psicossociais fornecidas se es- - Crescem as oportunidades para interacdes mais
pandema um maximo. frequentes e interessantes
- Os lagcos emocionais aprofundam-se e a intimida-
de cresce.
(continua)
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FASE DEFINICAO CARACTERISTICAS
Separagao Periodo de seis meses a dois anos - O gestor jovem nao quer ser mais orientado
depois de uma significativa mu - E sim a oportunidade de trabalhar mais autonoma-
dancga na forma estrutural do rela- mente.
cionamenta e/au na experigncia - O gestor sénior entra na crise de meia idade e
do relacionamento. Torna-se menos disponivel para prover fungdes de
mentoria

- Rotacdes no trabalho ou promocdes limitam o-
portunidades para interacdo continuada; fun -
coes de carreira e psicossaciais nao podem mais
serem fornecidas.

- Oportunidades blogueadas criam ressentimen-
tos e hostilidades que quebram uma interacao
positiva.

Redefinicao |Um periodo indefinido depois da - Diminui o stress da separacao, e novos relacio-
fase de separac@o, durante o qual namentos s3o formados.
o relacionamento € terminado ou - O relacionamento de mentoria ndo é mais ne-
ou toma caracteristicas significativa- | cessdrio na sua forma original.
temente diferentes, tornando-o - Ressentimentos e raiva diminuem; aumenta a
mais um relacionamento de pares gratidao e a apreciagao

- E atingido um status de pares.

Fonte: Adaptado de Kram, 1983.

2.2.4 Formas de Mentoria

De acordo com a literatura existente, a mentoria pode acontecer de diversas

formas que serdo estudadas e analisadas a seguir.

Como citado nas definigdes de mentoria, originalmente esta foi concebida como
uma relacdo de pares. Posteriormente, Kram (1985, p. 148) considerou que um
individuo conta ndo apenas com um, mas com multiplos individuos a apoiar o

desenvolvimento da sua carreira, sendo um fendmeno a que ela chamou de

“constelacoes de relacionamento”.

Na literatura existe material tedrico que considera formas alternativas de
mentoria e nas funcdes de carreira foram encontradas evidéncias que sugerem que deve
ser realizada uma reconsideracdo das fontes de relacionamento de desenvolvimento e do

contexto no qual elas ocorrem. Essas formas sdo reconsideradas, de acordo com trés

aspetos diferentes (Higgins, & Kram, 2001, pp. 264-288):

a) Redes de Desenvolvimento;
b) Mentoria por Pares;

c) Mentoria Formal x Informal.
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Nas Redes de Desenvolvimento (Developmental Network) o fendmeno da

mentoria — isto €, o fornecimento de apoio de carreira e psicossocial — é de interesse
fundamental, mas “quem” fornece tal apoio e “como” este apoio é dado estdo agora
mais em evidéncia. Em particular, espera-se aumentar a varidncia na designada
“diversidade de rede de desenvolvimento”, ou seja, a amplitude de sistemas sociais (ex:
comunidade, emprego, escola) nos quais os individuos tém apoio de mentoria (Higgins,
& Kram, 2001, pp. 264-288; Regis, Dias, & Bastos, 2007; Regis, Dias, & Melo, 2006,
pp. 40-52).

Existem trés conceitos centrais para a perspetiva de Redes de Desenvolvimento,
segundo Higgins e Kram (2001, pp. 264-288):

e Rede de Desenvolvimento — conjunto de pessoas que um mentorado nomeia
como tendo um ativo interesse nelas e que agem para 0 Seu avanco de
carreira;

e Diversidade da Rede de Desenvolvimento — na investigacao de redes sociais,
0 conceito de diversidade de rede diz respeito ao fluxo de informacdo — em
particular, a extensdo na qual a informacéo fornecida pela rede de alguém é
similar ou redundante. Quanto menos redundante for a informacéo fornecida
pela rede de alguem, maior é o acesso do individuo a fontes e informacgdes
fundamentais e importantes;

e Forca do Relacionamento — o nivel de afeicdo emocional, reciprocidade e
frequéncia de comunicacdo, conforme originalmente proposto por

Granovetter em 1973.

A diversidade da rede de desenvolvimento e a forca do relacionamento sdo as
duas dimensdes centrais da tipologia, juntas podem formar as quatro categorias de redes
de desenvolvimento (ver Figura 2, na pagina seguinte) (Higgins, & Kram, 2001, pp.
264-288):

e Redes de desenvolvimento de alta diversidade e alta forca de relacionamento

de desenvolvimento, chamada de empreendedora,;

e Redes de desenvolvimento de alta diversidade e baixa forca de

relacionamento de desenvolvimento, chamada de oportunistica;

e Redes de desenvolvimento de baixa diversidade e alta forca de

relacionamento de desenvolvimento, chamada de tradicional;
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e Redes de desenvolvimento da baixa diversidade e baixa forca

relacionamento de desenvolvimento, chamada de recetiva.

Lagos Fracos

Lagos Fortes

D2
D2
Baixa
P
Diversidade P
D1
D1
Receptivo Tradicional

Diversidade

da Rede D1 D2 D1 D2
Alta
Diversidade P
D3 L D4 D3 D4
Oportunistico Empreendedora
Forca da
Rede

Figura 2. Tipologia das Redes de Desenvolvimento.
Fonte: Adaptado de Higgins, & Kram, 2001.

A Figura 3 mostra as consequéncias para 0 mentorado das diversas estruturas de

rede de desenvolvimento, segundo Higgins e Kram (2001).

Consequéncias das Redes de Desenvolvimento

Empreendedora Avanco na Carreira
Oportunista Aprendizagem Pessoal
Tradicional Comprometimento

Organizacional
Receptivo Satisfacdao no Trabalho

Figura 3. Consequéncias das Redes de Desenvolvimento para 0os Mentorados.
Fonte: Adaptado de Higgins, & Kram, 2001.
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Na Mentoria por pares 0s processos de mentoria nem sempre acontecem apenas

entre subordinados e lideres. De acordo com a literatura esta é uma forma importante de
mentoria, pois trata do relacionamento com os pares.

Em ambientes de trabalho, existem muitos relacionamentos que podem atender
as necessidades de desenvolvimento. Relacionamentos com os chefes, subordinados e
pares oferecem alternativas para o relacionamento de mentoria, uma relacdo que é
relativamente indisponivel para muitos individuos nas organizagdes (Levinson, Darrow,
Klein, Levinson, & McKee, 1978).

Existe um importante potencial de relacionamento com pares e esses parecem ter
0 potencial para servir algumas das func@es criticas da mentoria e, também, parecem ser
mais disponiveis para os individuos. Por definicdo, numa organizacdo hierarquica, o
individuo tem mais pares do que chefes ou mentores.

Além disso, a falta de dimenséo hierarquica no relacionamento de pares pode
torna-lo mais propicio a existéncia de melhor comunicacgéo, apoio muatuo e colaboracéo,
do que haveria num relacionamento de mentoria tradicional entre chefe e subordinado
(Kram, 1980; Kram, & Isabella, 1985, pp. 110-132).

Nas funcdes de desenvolvimento na mentoria por pares, 0os relacionamentos
oferecem uma excelente alternativa aos de mentoria convencionais, proporcionando um
leque de apoios ao desenvolvimento e crescimento pessoal e profissional em cada
estagio de carreira.

O estudo de Kram e lIsabella (1985, pp. 110-132) sugere também que nao
somente existem trés tipos diferentes de relacionamentos entre pares, mas que estes
tipos de relacionamentos podem ser modificados e moldados em funcdo das idades e
respetivas preocupacdes da carreira em ambos os individuos. Os relacionamentos com
pares fornecem uma variedade de beneficios de desenvolvimento.

Muitos destes sdo similares as func@es de carreira e as funcdes psicossociais que
séo observadas na mentoria convencional.

O Quadro 3, na péagina seguinte, mostra as funcGes de desenvolvimento
observadas nos relacionamentos com pares e a sua comparacdo com as fungdes

observadas nos relacionamentos de mentoria convencionais.
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Quadro 3. Fungdes de Desenvolvimento Comparacéo da Mentoria Convencional e por Pares.

Relacionamentos de Mentoria Convencional

Relacionamentos por Pares

Funcdes de Carreira

Funcdes de Carreira

- Apadrinhamento

- Troca de Informacdes

- Treinamento {“coaching”)

- Estratégia de Carreira

- Exposicao e Visibilidade

- “Feedback” sobre o trabalho

- Protecéo

- Tarefas Desafiadoras

Fungoes Psicossociais

Fungoes Psicossociais

- Aceitacdo e Confirmacao

- Confirmacao

- Aconselhamento

- Suporte Emocional

- Modelagem

- “Feedback” pessoal

- Amizade

- Amizade

Atributo Especial

Atributo Especial

- Mutualidade

- Complementaridade

Fonte: Adaptado de Kram, & Isabella, 1985.

Os relacionamentos entre pares oferece, um atributo especial que as torna
Unicas, o grau de mutualidade que leva os individuos a experimentar ser tanto o
fornecedor, quanto o recebedor destas funcées. Em contraste com o relacionamento de
mentoria convencional, onde um individuo se especializa na fungéo de guia, orientador
ou padrinho, num relacionamento com pares ambos assumem os dois tipos de funcéo.
Esta mutualidade parece ser critica no apoio aos individuos durante a sua carreira para
desenvolver um sentido continuo de competéncia, responsabilidade e identidade como
especialistas. De fato, relacionamentos com pares pode durar muito mais tempo do que
relacionamentos com mentores convencionais. Enquanto um relacionamento de
mentoria convencional geralmente dura entre trés e seis anos, de acordo com Kram
(1983, pp. 608-625) alguns relacionamentos com pares comegaram no inicio da carreira
e continuam através desta, durando até 30 anos (Kram, & Isabella, 1985, pp. 110-132).

Podem ser identificados trés tipos de relacionamentos com pares, cada tipo
caracterizado por um conjunto particular de funcdes de desenvolvimento, um Unico
nivel de confianca e auto-abertura e um contexto particular no qual o relacionamento
evolui. Sdo descritas as fungdes primarias, 0s tons e o contexto do relacionamento de
pares, observados como trés pontos distintos num continuum, como pode ser visto na
Figura 4 (Kram, & Isabella, 1985, pp. 110-132).
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Um Continuum do Relacionamento com Pares

Par de Informagéo Par Colegial Par Especial

Funcdo Primaria

- Troca de Informac3o Funcdes Primarias Funcdes Primarias
- Estratégia de Carreira - Confirmacao
- Feed back relaciona— - Suporte Emocional
do ao trahalho - Feedback Pessoal
- Amizade - Amizade

Figura 4. Relacionamento com Pares.
Fonte: Adaptado de Kram, & Isabella, 1985.

O Par de Informacdo é assim chamado porque os individuos neste tipo de
relacionamento beneficiam mais da troca de informac6es sobre o seu trabalho e sobre a
organizagéo. Este relacionamento entre pares é caracterizado por baixos niveis de auto-
abertura e confianca. Como resultado do foco na troca de informacdes e contacto pouco
frequente, os individuos recebem somente a confirmacéo e suporte emocional de forma
ocasional (Kram, & Isabella, 1985).

O Par Colegial é caracterizado por um nivel moderado de confianca e de auto-
abertura e distingue-se do relacionamento do par de informacéo pelo aumento de papéis
individuais complexos e pelo aumento das fronteiras. Neste tipo de relacionamento, a
funcdo de troca de informacBes € adicionada com um nivel crescente de apoio
emocional, feedback e confirmagdo. Os individuos participam mais de discussdes
intimas sobre preocupac6es com o trabalho e a familia (Kram, & Isabella, 1985).

O Par Especial representa a forma mais intima de relacionamento com pares,
pois envolve sempre a revelacdo de ambivaléncias e dilemas pessoais no trabalho e na
familia. Os papéis formais sdo substituidos por uma maior auto-abertura e auto-
expressdo. Através do maior leque de ajuda ao crescimento de carreira e psicossocial, 0s
individuos encontram apoio, confirmacdo e uma essencial ligacdo emocional que leva a
um trabalho profundo nas tarefas de desenvolvimento (Kram, & Isabella, 1985).

Os trés tipos de relacionamentos de pares no continuum parecem ser percebidos
de forma diferente pelos individuos em diferentes estagios de carreira. Essas variacdes

parecem estar relacionadas com as tarefas de desenvolvimento particulares que cada um
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traz para o relacionamento. Quando os trabalhos de desenvolvimento envolvem
preocupacdes salientes sobre si, carreira e familia, ndo é surpresa que estes trabalhos
possam moldar o que € trazido para um relacionamento de pares. Entdo, enquanto a
funcdo principal de cada tipo de relacionamento ndo muda, o conteddo do que é
discutido e o processo através do qual cada conteudo € compartilhado, sdo diferentes em
sucessivos estagios de carreira.

O Quadro 4 resume essas caracteristicas para diversos estagios de carreira
(Kram, & Isabella, 1985, pp. 110-132).

Quadro 4. Temas dominantes nos Relacionamentos de Pares em Sucessivos Estagios de
Carreira.

Estagios Par de Informac&os Par Colegial Par Especial
Inicial Manutencao de Conhecimentos  |Assume Papel Consultivo Preparagao para aposentar
Ver outros como “experts”  |Revis3o do passado
\Avaliag@o da carreira e da
vida de alguém
Meio Rede de conhecimentos Desenvolvimento de su- IAmeaca de obsolescéncia
Manutencéo de visibilidade hardinados Re-avaliacdo e redireciona-
Passar conhecimentos mento
Conflitos de trabalho e de
familia
Avancado Preparagdo para avango Ganho de reconhecimento  [Senso de Competéncia e
Ganho de visibilidade Identificacdo de: Potencial
Avanco Comprometimento
Oportunidades Conformidade x Indivi-
dualidade
Conflitos de familia e de
trabalho

Estabelecimento |Conhecendo o assunto Demonstrar performance Senso de competéncia

Tendo o trabalho realizado Definicao de um papel pro- [Comprometimento
fissional Conflitos de familia e de
trabalho

Fonte: Adaptado de Kram, & Isabella, 1985.

Na Mentoria Formal x Informal a maioria dos relacionamentos de mentoria sdo

informais, isto €, as duas pessoas estdo interessadas em estabelecer um relacionamento.
No entanto, sdo os programas de mentoria formal, nos quais a organizacdo designa

mentores e mentorados, que estdo a crescer (Noe, 1988, pp. 457-479).
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Desde que os beneficios da mentoria foram largamente documentados, passou a
existir interesse em formalizar o processo. A natureza da mentoria, formal e informal,
comegaram a diferir substancialmente.

O processo mentoria formal (programas) foi definido por Murray em 1991 como
uma estrutura em série de processos projetados para criar relacionamentos de mentoria
efetivos, aconselhar a mudanga de comportamento desejado dos envolvidos e avaliar os
resultados para os mentorados, 0s mentores e a organizagdo, com o proposito principal
de desenvolver sistematicamente os conhecimentos e habilidades de lideranca dos
membros menos experientes da organizacdo (Regis, Dias, & Melo, 2006; Scandura,
1998).

Apesar do interesse em desenvolver programas de mentoria formal, a literatura
sugere que mentores e mentorados preferem o processo informal (natural ou tradicional)
de mentoria. Os individuos nos relacionamentos de mentoria preferem deixar 0 processo
desenrolar-se naturalmente e selecionar os seus proprios mentores e mentorados (Chao,
Walz, & Gardner, 1992, pp. 1-16).

Enguanto algumas limitagdes existem no respeito a mentoria formal, como por
exemplo, impossibilidade dos mentorados escolherem os seus mentores preferidos, a
formalizacdo do processo apresenta algumas vantagens, como por exemplo, assegurar o
acesso a mentores para todos os empregados, a parte de qualquer caracteristica como
género, idade ou raca (Joiner, Bartraum, & Garreffa, 2004, pp. 164-170).

Existem poucas grandes empresas que ndo tenham adotado algum tipo de
programa formal de mentoria.

Mais recentemente, tem havido uma reavaliacdo desses programas de mentoria,
tendo-se constatado que poucos tém sido bem-sucedidos. Alguns observadores
suspeitam que os pares forcados de mentores / mentorados violam o verdadeiro espirito
da mentoria (Appelbaum, Ritchie, & Shapiro, 1994, pp. 3-10; Brown, 1990, pp. 62-72).

Num estudo especifico, os mentorados em mentoria informal reportaram que
receberam dos seus mentores mais apoio relacionado com a carreira e que 0s niveis
salariais auferidos sdo maiores que os dos mentorados de programas formais (Chao, Pat,
& Gardner, 1992, pp. 619-636).

Os beneficios positivos tém sido identificados em empregados envolvidos como
mentorados em relacionamentos informais, incluindo promocdes mais frequentes,

salarios mais altos e maior satisfacdo com a carreira.
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Em alternativa muitas organizagGes recentemente desenvolveram programas
formais de mentoria, nos quais 0os empregados novos séo designados para gestores de
niveis mais altos. Frequentemente estes programas sdo projetados para fornecer as
mulheres e as minorias a tdo necessaria assisténcia de carreira e acesso aos poderosos
gestores de niveis mais altos.

Infelizmente, os programas formais de mentoria ndo parecem produzir 0S
mesmos beneficios positivos dos relacionamentos informais de mentoria (Lee,
Dougherty, & Turban, 2000, pp. 33-37; Turban, & Dougherty, 1999, pp. 688-702).

Em relacdo a mentoria, formal e informal, na medida em que o relacionamento
formal se assemelha ao relacionamento informal, os mentorados deveriam atingir os
mesmos beneficios.

Por exemplo, em situacdes informais, mentores e mentorados sé iniciam o
trabalho juntos, depois de terem uma oportunidade para interagir e se conhecerem.
Esses pares ficam juntos porque consideram que tém alguma coisa em comum e gostam
um do outro. Os mentores selecionam os seus mentorados de entre aqueles que desejam
e acreditam no seu investimento de energia. Similarmente, 0s mentorados respeitam o0s
seus mentores e sdo abertos aos seus dados (Chao, Waltz, & Gardner, 1993, pp. 1-16).

Em oposicdo, na mentoria formal, mentores e mentorados sdo designados pela
organizacdo, logo podem ndo compartilhar nenhuma similaridade ou ndo gostarem da
companhia um do outro. Os mentores podem ndo conhecer bem os seus mentorados e
estar menos interessados em investir no crescimento destes. Os mentorados podem estar
menos comprometidos a seguir a lideranca dos mentores designados, se ndo os
respeitarem ou ndo se sentirem apreciados (Chao, Waltz, & Gardner, 1993, pp. 1-16).

Mentores e mentorados que nao participem voluntariamente, ndo estardo tdo
participantes no processo. Constata-se, no entanto, que se consideradas as caracteristicas
de personalidade e valores de trabalho, as juncbes realizadas em programas formais
podem ser melhores sucedidas (Chao, Waltz, & Gardner, 1993, pp. 1-16).

O acesso aos valores possibilitara as empresas juntar 0s mentores e mentorados
baseando-se nas suas semelhancas. Esta similaridade devera contribuir para que 0s
mentores e mentorados se admirem e respeitem, confiem mais e desejem gastar energia
com o outro, desenvolvendo bons relacionamentos de trabalho que devem aproximar-se
dos relacionamentos informalmente desenvolvidos e que levam a aumentar 0s

beneficios para ambas as partes (Lee, Dougherty, & Turban, 2000, pp. 33-37).
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Os inventérios de personalidade e valores tambem podem ser utilizados como
parte de uma sessdo de pré-programa de orientacdo realizada para clarificar as
expectativas sobre os relacionamentos de trabalho.

Por exemplo, uma introducdo geral sobre tipos bésicos de personalidade e as
implicagdes para a comunicagdo e comportamento no trabalho ajudariam a sensibilizar
os individuos para potenciais fontes de conflito (Lee, Dougherty, & Turban, 2000, pp.
33-37).

Pares de mentores e mentorados poderiam entdo ter a oportunidade de discutir
um com o outro como as suas semelhancas e diferencas poderiam ser relevantes para as
suas expectativas e estilos de trabalho. Informacgdes e valores de personalidade também
podem ser de ajuda no desenvolvimento de metas para o desenvolvimento do
mentorado (Lee, Dougherty, & Turban, 2000, pp. 33-37).

Os objetivos de carreira poderiam ser mais efetivos quando desenvolvidos em
termos dos pontos fortes, fracos e preferéncias do individuo (Lee, Dougherty, &
Turban, 2000, pp. 33-37).

O conhecimento dos tipos de personalidade e similaridade de valores pode
ajudar os gestores a implementar os programas de mentoria. Esta informacao revelaria
se certas pessoas estdo mais ou menos satisfeitas ou tém experimentado mais ou menos
dificuldade nos seus relacionamentos. Futuras intervengdes podem ser realizadas para
prevenir quaisquer problemas (Lee, Dougherty, & Turban, 2000, pp. 33-37).

Os programas formais de mentoria ndo devem ser tdo efetivos quanto os
relacionamentos que ocorreram naturalmente (Lee, Dougherty, & Turban, 2000, pp. 33-
37).

Ha evidéncias que demonstram o fato de frequentemente 0s parceiros em
mentoria designada ndo serem bem-sucedidos um com o outro por uma variedade de
razdes, incluindo o tipo de desencontro de personalidade e valores discutidos
anteriormente (Lee, Dougherty, & Turban, 2000, pp. 33-37).

Parece que em relacionamentos de mentoria formais, 0os mentores e mentorados
frequentemente ndo desenvolvem ligacbes pessoais fortes e podem também nédo
interagir com regularidade. O que comeca como uma grande expectativa, especialmente
para o mentorado, pode facilmente resultar em desapontamento e insatisfacdo (Lee,
Dougherty, & Turban, 2000, pp. 33-37).
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2.2.5 Diversidade da Mentoria

Um ponto bastante importante no estudo da mentoria diz respeito a diversidade
nos relacionamentos, quando estes sdo compostos com membros de minorias e de
maiorias (Ragins, 1997).

Relacionamentos de mentoria diversificados sdo compostos de mentores e
mentorados que diferem em uma, ou mais, associacdo a grupos ligados ao poder nas
organizacgdes (Ragins, 1997, pp. 482-521).

Numa organizagdo dominada por homens, por exemplo, relacionamentos
diversificados de mentoria podem envolver um par composto por um mentor da maioria
com um mentorado da minoria (uma mulher ou um membro de grupos minoritarios).

Embora menos comuns, relacionamentos de mentoria diversificados podem
também envolver um mentor pertencente a grupos de minoria e um mentorado
pertencente a grupos de maioria. O conceito de grupos de minoria é relativo e muito
forte, principalmente na literatura americana (Ragins, 1997, pp. 482-521).

Similarmente, relacionamentos de mentoria homogéneos sdo compostos por dois
membros de grupos minoritarios ou por dois membros de grupos maioritarios. Deve ser
entendido que relacionamentos de mentoria diversificados ndo sdo intrinsecamente
melhores ou piores do que relacionamentos homogeneos, cada um tem as suas
vantagens e desvantagens (Ragins, 1997, pp. 482-521).

Os relacionamentos de mentoria diversificados sdo Unicos, se comparados com
outros relacionamentos de trabalho, por causa das fungdes distintas de poder dos
componentes da mentoria no relacionamento e, também, por causa da diferenca de
poder trazida para o relacionamento em funcdo da participacdo em diferentes grupos
(Ragins, 1997).

O poder é aqui definido como a influéncia de uma pessoa sobre outras, derivada
de uma caracteristica individual, de um relacionamento interpessoal, de uma posicao
numa organizacdo ou de uma participacdo em grupo na sociedade (Ragins, &
Sundstrom, 1989, pp. 51-88).

A Figura 5, na pagina seguinte, proposta por Ragins (1997, p. 505), mostra as
funcbes de mentoria e o resultado obtido pelos mentorados para as diversas

composicdes do relacionamento.
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Composicao do Fungbes do Resultado do
Relacionamento Mentor Mentarado
Diversificada
Mentor: Maioria
Mentorado: Minoria
Desenvo Iwrpento | promociio
de Carreira o
- Compensacao
Diversificada
Mentor: Minoria o
- Satisf; Trabalh
Mentorado: Maioria 2 5 a.t;ac:no rabaino
- Socializagao
- Comprometimento
Psico-Social E— Organizacional
- Estresse no Trabalho
- Alienacdo no Trabalho
Homogénea - “Turn over”
Mentor: Maioria
Mentorado: Minoria .
- Comprometimento com
N a Carrelra
Modelagem - Aspiracdes de Carreira
Homoggnea
Mentor: Minoria
Mentorado: Maioria

Figura 5. FuncGes de Mentoria x Composi¢do da Mentoria.
Fonte: Adaptado de Ragins, 1997.

Concluido o ponto sobre o fendmeno de mentoria passar-se-a ao pProximo

subcapitulo onde se desenvolvera o tema da Lideranca.
2.3 Lideranca
Neste subcapitulo serdo apresentadas as referéncias tedricas sobre o tema da
lideranca. Inicialmente sera apresentada a evolugdo das teorias de lideranca e de seguida

a distincdo entre os modelos de lideranca transacional e transformacional, o que se

entende por cada modelo, o efeito de ampliacdo e, por fim, a lideranca servidora.
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2.3.1 Evolugéo das Teorias de Lideranga

As primeiras pesquisas sobre lideranca tentaram explicar este conceito e
entendiam que para se ser um lider era necessario ter tracos de personalidade ou de
carater. Muitos dos primeiros teoricos, influenciados por Galton em 1869, tentaram
explicar liderangca com base na hereditariedade. O ensaio de Carlyle em 1902 reforgava
a ideia do lider como uma pessoa presenteada com qualidades Unicas que capturava a
imaginacédo das massas (Bass, 1990; Fairholm, 1991).

Posteriormente McGregor (1960) desenvolveu a ideia de dois tipos de lideranca
organizacional, a teoria X e a teoria Y. A Teoria X é baseada na premissa de que as
pessoas sdo passivas e resistentes as necessidades da organizagdo, operando os lideres a
partir da premissa voltada para dirigir, motivar e controlar os outros. A Teoria Y, por
outro lado, é baseada na premissa de que as pessoas ja possuem motivagédo e desejo por
responsabilidade, pelo que os lideres se preocupam em garantir as condigdes
organizacionais necessarias para as pessoas colmatarem as suas necessidades, enquanto,
ao mesmo tempo, direcionam os esforcos para atingir os objetivos da organizagéo.

No ano seguinte, Likert (1961) escreve que a lideranca € um processo relativo no
qual o lider deve ter em conta as expectativas, 0s valores e as capacidades interpessoais
daqueles com os quais interage. O autor relacionou os lideres numa escala variando de
“altamente centrado no trabalho” até “altamente centrado nas pessoas” e definiu quatro
padrdes basicos para comportamentos de lideres: (i) Autoritario-Aproveitador; (ii)
Autoritario-Benevolente;  (iii) Democratico-Consultivo; e (iv) Democratico-
Participativo.

O modelo de Likert (1961, 1967) segue as premissas das Teorias X e Y e 0s
resultados obtidos incluem o seguinte:

a) Departamentos altamente produtivos sdo muito mais democratico-consultivo
ou democratico-participativo, enquanto departamentos com baixa producéo
sd0 muito mais autoritario-aproveitador ou autoritario-benevolente;

b) Os trabalhadores tém desempenhos com niveis mais elevados quando o tipo
da supervisdo é mais genérico do que concreto;

c) Supervisores com o0s melhores recordes de desempenho focam-se

principalmente nos aspetos humanos.
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Likert (1961, 1967) defendia que os lideres efetivos utilizam a influéncia tanto
para a eficiéncia do trabalho, quanto para o bem-estar dos colaboradores. O lider
implementa a coesdo do grupo e a consequente produtividade, enquanto providencia
liberdade para a iniciativa e a tomada de deciséo, de forma responsavel.

Blake e Mouton (1964) descobriram que as preocupagdes com o trabalho e com
as pessoas sao orientacdes discretas em teoria, mas que na pratica as pessoas mostram
uma parte de cada caracteristica em paralelo, pelo que desenvolveram uma grelha para

mostrar estas duas dimensbes do comportamento do lider, conforme Figura 6.

Alta

Preocupacdo
com pessoas

Baixa

. P a
Baixa « |cocuPasae . Alta
com trabalho

Figura 6. Grelha Gerencial.
Fonte: Adaptado de Blake, & Mouton, 1964.

Segundo estes autores a preocupagdo com as pessoas representa um eixo da
grelha e a preocupacdo com o trabalho o outro eixo. Um lider pode ser alto ou baixo em
ambos 0s eixos ou pode ser alto em um eixo e baixo no outro. O lider que apresenta alta
preocupacdo nos dois eixos desenvolve subordinados que sdo comprometidos com o
cumprimento dos objetivos e cujo senso de independéncia leva ao respeito e a confianca
(Blake, & Mouton, 1964).

Estas teorias chamadas de Teorias Comportamentais focam pouca atencdo nos
fatores situacionais, o que levou ao aparecimento das Teorias Situacionais que sugerem

que os lideres ajam em conformidade com os fatores criticos das situacfes em que se
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encontram, ou seja, que a lideranca mude de acordo com as alteragcdes da situagdo ou do
ambiente (Fairholm, 1991).

Duas teorias surgiram: a Teoria das Contingéncias de Fielder (1967) que
acredita que atributos de personalidade bem apreendidos sdo estaveis e dificeis de
mudar, e a teoria de Vroom e Yetton (1974) que difere bastante na capacidade das
pessoas em modificar os seus estilos de lideranca, pois os lideres podem, réapida e
facilmente, mudar os seus comportamentos para atender as exigéncias da situacao.

Posteriormente Burns (1978) dividiu a lideranca em dois tipos bésicos:
transacional e transformacional, dando inicio as teorias Neo-Carismaticas, aponta que a
maioria dos modelos de lideranga alinha com a viséo transacional. Ainda no &mbito das
teorias Neo-Carismaticas, Greenleaf (1977) elaborou os conceitos que deram origem ao
aparecimento da teoria da lideranca servidora.

Os lideres (mentores) que exibem comportamentos com influéncia idealizada
(uma das dimens6es da lideranca transformacional) podem construir a confianga com o
liderado (mentorado) através da identificacdo com o seu sucesso, conhecimento,
autossacrificio e riscos pessoais. Comportamento de influéncia idealizada assemelha-se
com os comportamentos de riscos pessoais identificados como um comportamento de
lideranca transformacional / carismatico. Exibindo influéncia idealizada os lideres
podem sacrificar ganhos pessoais visando o ganho dos liderados, assumir riscos
necessarios e serem vistos como um simbolo de sucesso. Percebido como um modelo de
confianga, respeito e admiracdo, um lider que demonstre estas caracteristicas
transformacionais pode aumentar a capacidade do seu liderado em assumir riscos
calculados para avancar na sua carreira (Altmeyer, Prather, & Thombs, 1994; Conger,
& Kanungo, 1998).

Dentro de uma cultura transformacional existe um senso de propésito e um
sentimento de familia. Os lideres nestas culturas sdo modelos que atingem os objetivos
organizacionais e encorajam o comprometimento dos colaboradores com 0s propositos
e a visdo da organizacdo (Bass, & Avolio, 1993).

Os subordinados de lideres treinados tornam-se mais comprometidos, isto &,
leais, com a organizacdo, do que seguidores de lideres ndo treinados. As atitudes dos
subordinados mudam em resposta a lideres que demonstram capacidades em lideranca

transformacional (Kelloway, Barling, & Helleur, 2000, pp. 145-149).
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2.3.2 Liderancga Transacional e Lideranga Transformacional

Com a evolucdo destas duas teorias surge o desenvolvimento da pesquisa de
Burns (1978), considerado o primeiro académico a fazer a distingdo entre lideres
transacionais, aqueles que visam atender as necessidades correntes dos subordinados,
focado nas trocas, e os lideres transformacionais, aqueles que tentam aumentar as
necessidades dos subordinados e promover mudancas nos individuos, nos grupos e nas
organizagoes.

De outra forma, enquanto a lideranga transacional é descrita como uma série de
trocas entre lideres e subordinados, a lideranga transformacional vai além destas trocas e
desenvolve, estimula intelectualmente e inspira os subordinados para transcenderem o
seu interesse proprio, com vista a um propdésito coletivo maior (Boehnke, Bantis,
Distefano, & Distefano, 2003, pp. 5-15).

De referir que anteriormente a relacdo entre o lider ou gestor e 0s seus
subordinados julgava-se impessoal e baseada na troca ou transacdo de recompensas por
servigos. O foco era a utilizacao eficiente de recursos dentro do ‘““status quo”.

Mais recentemente a lideranca transformacional focou-se na mudanga deste
“status quo” tanto organizacional quanto pessoal dentro das organizagdes. Muito da
literatura sobre a lideranca transformacional detalha a relacéo afetiva e cognitiva entre o
lider e os membros da organizacdo e também as diferencas entre lideranca e a gestdo
tradicional ou a gestdo de sistemas impessoais (Zhu, Chew, & Spangler, 2005, pp. 39-
52).

2.3.2.1 Lideranca Transacional

A lideranca transacional foi o primeiro modelo de lideranca formulado como um
modelo neo-carismatico. Neste modelo coloca-se simplesmente o foco da lideranca
transacional no negocio, de forma a conseguir que as coisas sejam feitas. A lideranca
transacional é formulada para fazer com que os subordinados atinjam um nivel de
desempenho negociado. Nesta visdo o lider e o subordinado acordam o que o
subordinado recebera para atingir o nivel negociado de desempenho (Bass, 1985).

O lider transacional reconhece as necessidades dos subordinados e entdo define

0 processo de troca para atender a essas necessidades. Ambos, lider e subordinado, tém

Sandrina Encarnacéo Leal 54



beneficios com a transagdo de troca. A lideranga transacional é baseada na autoridade
burocratica, foca-se na realizacdo das tarefas e confia nas recompensas e punicdes
(Bass, 1990; Boehnke, Bantis, Distefano, & Distefano, 2003; Daft, 2002).

Por outras palavras, na lideranga transacional os subordinados concordam,
aceitam ou acertam com o lider as trocas que podem ser elogios, recompensas e
recursos ou a existéncia de acgdes disciplinares, premiacfes e punicOes. Essas
recompensas e reconhecimentos serdo concedidos quando os subordinados realizarem
com sucesso as tarefas e os designios acordados. Assim, a clarificacdo dos objetivos e o
seu reconhecimento quando atingidos deve ter como resultado os niveis de desempenho
esperados para os individuos ou grupos (Bass, 1985; Bass, Avolio, Jung, & Berson,
2003, pp. 207-218).

De acordo com Bass (1985), o objetivo do lider transacional é:

e assegurar que o caminho para atingir as metas e objetivos é claramente

entendido pelos atores internos;

e remover potenciais barreiras no sistema;

e motivar os atores a atingirem os objetivos predeterminados.

Bass (1985) afirma que a lideranca transacional tem quatro dimensées, descritas

a seguir:

e Premiacdo das Pessoas — refere-se ao comportamento de lideranca focado na troca de
recursos, isto é, os lideres fornecem recursos e suporte tangiveis e intangiveis aos
subordinados em troca do seu esforco e performance;

e Gestdo por Excecdo — Ativa — refere-se ao monitoramento da performance e tomada
de acdo corretiva quando necessario. O foco da gestdo pela excecdo é na definicédo de
padrdes e na monitoracdo dos desvios desses padroes;

e Gestdo por Excecdo — Passiva — Numa versdao menos ativa da gestdo por excecdo 0s
lideres tém uma atitude passiva intervindo apenas quando os problemas se tornam
SErios;

e “Laissez-Faire” — refere-se a auséncia de lideranca, ou seja, a inexisténcia de

responsabilidades de lideranca.

A lideranca transacional ajuda as organizacOes a atingirem 0s seus objetivos

atuais mais eficientemente, através da relacdo entre o desempenho do trabalho e as
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recompensas e da garantia de que 0os empregados terdo 0S recursos necessarios para
realizarem esse trabalho. Porém, os niveis de integracdo e de interdependéncia que séo
necessarios para o novo ambiente de trabalho, bem como para a competicdo global,
requerem uma lideranca que va além do estilo basico transacional. Requer estilos que
sejam mais estimulantes intelectualmente, inspiradores e carismaticos (Avolio, Bass, &
Jung, 1999, pp. 441-462).

2.3.2.2 Lideranca Transformacional

Com a evolucdo dos estudos referentes as teorias de lideranca chega-se ao
entendimento e a proposicdo de um novo modelo, a lideranca transformacional. A
lideranca organizacional ndo é so reagir a crises e atender as necessidades basicas, mas
também depende dos individuos realizarem tarefas e atividades de forma a aumentar a
contribuicdo para 0s objetivos da organizacdo. Neste contexto, lideranca é percebida
como um processo transformacional, focado nas necessidades mutuas, aspiracdes e
valores que produzem resultados e mudancas organizacionais positivas, para além das
expectativas. Com a lideranca transformacional vem uma mudanca de foco que passa de
simplesmente liderar subordinados, pela oferta de recompensas, para fazé-los crescer
(empowerment) e torna-los lideres através do desenvolvimento de uma relagcdo de matuo
estimulo e confianca (Boehnke, Bantis, Distefano, & Distefano, 2003, pp. 5-15).

Dessa forma os lideres transformacionais sdo descritos como pessoas que se
preocupam e tém sucesso em fazer crescer os colegas, subordinados e clientes, através
das oportunidades e consequéncias. Essa elevacdo de consciéncia requer um lider com
visdo, autoconfianca e forca interna para argumentar com sucesso sobre o que é certo ou
bom, ndo para o que é popular ou aceitavel de acordo com a sabedoria estabelecida no
momento. A lideranca transformacional ocorre quando os lideres alargam e elevam o0s
interesses dos seus subordinados, quando geram consciéncia e aceitacdo dos propésitos
e missdo do grupo, e quando movimentam os seus subordinados para olharem além dos
seus préprios interesses pelo bem do grupo (Bass, 1985, 1990).

Uma boa definicdo de lideranca transformacional cita a construcdo de um
comprometimento com os objetivos organizacionais. O principal foco é a organizacao,

no desenvolver dos subordinados e seu fortalecimento e, em segundo plano, no atender
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dos objetivos organizacionais. O resultado, todavia, € o crescimento do desempenho do

subordinado (Yukl, 1998; Burns, 1998).

Um ponto importante na lideranca transformacional sdo os lideres que motivam
0s seus subordinados, fazendo-os interiorizar e priorizar a causa coletiva sobre os
interesses individuais. Os comportamentos normalmente associados incluem a
articulacdo de uma visdo do futuro da organizacdo, o oferecimento de um modelo
consistente com essa Vvisdo, 0 encorajamento da aceitacdo dos objetivos do grupo e o
provimento de apoio individualizado, estimulacdo intelectual e expectativas de alto
desempenho (Wang, Low, Hackett, Wang, & Chen, 2005, pp. 420-432).

Analisada a literatura expdem-se, por autor, algumas das caracteristicas do lider
e da lideranca transformacional:

e Os lideres transformacionais tém um relacionamento com 0s seguidores que se
sentem elevados (Peters, & Waterman, 1982);

e A lideranca transformacional resulta de seguidores com resultados além das
expectativas, devido a influéncia do lider (Bass, 1985);

e O lider carismético-transformacional transforma o auto conceito dos subordinados,
constréi a identificacdo pessoal e social dos subordinados com a missdo e 0s
objetivos do lider e da organizacao (Shamir, House, & Arthur, 1993);

e Lideres transformacionais criam uma visao estratégica e comunicam-na através de
modelagem e uso de metaforas com o objetivo de construir consistentemente o
comprometimento dos subordinados (Avolio, 1999);

e Lider transformacional é aquele que motiva os seus subordinados a fazer mais do que
eles originalmente tencionavam fazer (Bass, 1985);

e A lideranca transformacional esta positivamente relacionada com a habilidade,
monitorizacdo e gestdo das emocdes, em si mesmos e nos outros (Palmer, Walls,
Burgess, & Stough, 2001);

e A lideranca transformacional é um processo de construcdo de comprometimento com
0s objetivos organizacionais e de fortalecimento dos subordinados para atingirem
estes objetivos. O resultado €, no minimo e teoricamente, o aumento do desempenho
dos subordinados (Yukl, 1998);

e Os lideres transformacionais esforcam-se para alinhar os seus proprios interesses e 0s

dos outros com o bem do grupo, da organizacéo e da sociedade (Bass, 2000).
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De acordo com Bass (1985) a lideranca transformacional tem quatro dimensées
conforme descritas a seguir:

i. Influéncia Idealizada — refere-se a lideres que tém altos padrdes morais e de
conduta ética, detém alto respeito pessoal e conseguem a lealdade dos seus
seguidores. Os subordinados identificam-se com eles e querem copia-los. Os
lideres para ganhar o crédito dos seus seguidores consideraram as necessidades
destes seguidores acima das suas proprias. O lider divide riscos com 0s seus
subordinados e é consistente na conducao dos principios, valores e ética;

ii. Motivacdo Inspiracional — refere-se a lideres com uma forte visdo de futuro,
baseada em valores e ideais. Comportamentos do lider nesta dimensdo incluem
estimulo de entusiasmo, otimismo, construcdo de confianga e inspiracdo dos
sequidores, usando acOes simbolicas e linguagem persuasiva. Os lideres
comportam-se de forma a motivar aqueles que estdo ao seu redor, criando sentido
e desafio nos seus trabalhos. O espirito individual e de equipa séo elevados. O
lider encoraja os seus subordinados para uma visao atrativa do futuro na qual eles
podem em Gltima analise toma-las para si mesmos;

iii. Estimulo Intelectual — refere-se aos lideres que desafiam as normas
organizacionais, encorajam o pensamento divergente e empurram o0s seguidores
para 0 desenvolvimento de estratégias inovadoras. Os lideres estimulam os
esforcos dos seus subordinados para serem inovadores e criativos, a questionarem
premissas, problemas e a analisar velhas situacfes com novas visées. Nao existe
ridicularizacdo ou critica em publico para erros individuais. As novas ideias e as
solucdes criativas solicitadas aos subordinados sao incluidas nos processos de
andlise e resolucdo de problemas;

iv. Consideracdo individual — refere-se ao lider interessado em reconhecer as
necessidades de crescimento e de desenvolvimento dos seguidores, aplicando com
eles o coaching e consultoria. Os subordinados sdo desenvolvidos para atingirem
niveis cada vez mais altos de potencial. As novas oportunidades de aprendizagem
sdo criadas dentro de um clima que suporta o crescimento. As diferencas

individuais em termos de necessidades e desejos sdo reconhecidas.
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2.3.3 Efeito de ampliacéo

Originalmente vistas como antagonistas por Burns (1978), os comportamentos
das liderancas transformacional e transacional tém recentemente sido vistos até um
certo nivel como complementares. Enquanto a lideranca transacional é vista como
sucesso em si propria, 0o comportamento transformacional pode levar a um
extraordinario desempenho por parte dos seguidores. Isto é conhecido como o efeito de
ampliacédo (Bass, & Avolio, 1993, pp. 49-88; Hater, & Bass, 1988, pp. 695-702).

A lideranca transformacional ndo substitui a transacional, mas aumenta o efeito
da transacional na obtencéo dos objetivos do lider, colaboradores, grupo e organizacéo.
O modelo de lideranga de Bass (1985) refere que a lideranca transacional fornece uma
base para a lideranca efetiva, porém uma maior quantidade de Esforco Extra,
Efetividade e Satisfacdo € possivel ser obtida dos empregados através do aumento do
efeito da lideranca transacional com a lideranca transformacional (Waldman, Bass, &
Yamarino, 1990, pp. 381-394), conforme ilustrado na Figura 7.

Lideranca Transformacional

Influéncia Motivacao Estimulo Consideracao
Idealizada Inspiracional Intelectual Individual

Lideranca Transacional

Motivagdo Aumentada

‘ Gestdo por Excecdo | —»| Esforco Esperado Esforco Extra

. l ]

‘ Recompensa Contingencial | Performance Performance além
Esperada das expectativas

Figura 7. Efeito de Ampliacéo.
Fonte: Adaptado de Waldman, Bass, & Yamarino, 1990.

2.3.4 Lideranca Servidora
A primeira motivacao para a lideranca deveria ser, de forma 6tima, o desejo para

servir. A lideranca servidora acontece quando os lideres assumem a posicdo de servidor

nos seus relacionamentos com os subordinados. O auto-interesse ndo deve motivar
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lideres servidores, pelo que tém de ascender a um plano mais alto de motivagdo que se
foque nas necessidades dos outros (Baggett, 1997; Greenleaf, 1977).

De outra forma, enquanto o poder dominar 0s pensamentos sobre lideranca, ndo
poderemos mover-nos em direcdo a um maior padrdo de lideranca. Ndés devemos
colocar servico na esséncia. Mesmo que o poder esteja sempre associado a lideranca,
este sO tem uma utilizacdo legitima: servico (Nair, 1994).

A liderancga transformacional e servidora séo estilos de lideranca orientados para
as pessoas. O foco principal do lider servidor é no servi¢co aos seus subordinados. Os
lideres servidores acreditam que os seus subordinados reconhecerdo as suas a¢cdes como
de melhor interesse para a organizacdo, embora nao se foquem, em primeiro plano, nos
objetivos organizacionais. O desejo de servir as pessoas sobrepde-se aos objetivos
organizacionais. A Lideranca Servidora baseia-se, assim, na crenca de que 0s objetivos
da organizacgéo serdo atingidos no longo prazo, através da facilitagdo do crescimento, do
desenvolvimento e do bem-estar geral dos individuos que compdem a organizacao
(Patterson, Redmer, & Stone, 2003).

A lideranca servidora embora seja reconhecida e definida como uma forma clara
de lideranga, ndo estd ainda perfeitamente definida e suficientemente suportada por
pesquisas empiricas. Se a lideranca servidora € diferente de outras formas de lideranca,
entdo deve-se ser capaz de observar caracteristicas e comportamentos em tais lideres
que sejam distintas das demais. Embora, o fato de que a literatura existente sobre
lideranga servidora ser um “pot-pourri” de diferentes estilos de literatura, variando de
livros a jornais, escrita popular a pesquisa, existe consisténcia suficiente para tornar
possivel o discernimento de caracteristicas ou atributos que devam existir entre esses
lideres. A literatura existente identifica nove atributos funcionais e onze atributos
complementares da lideranca servidora, como sera exposto mais a frente. Esses
atributos fornecem a base para um modelo de lideranca servidora que, por sua vez,
formam tanto a base estrutural para a investigacdo teorica, quanto a direcdo para a
implementacao pratica (Russell, & Stone, 2002, pp. 145-157).

Estes atributos, de acordo com Russell e Stone (2002, pp. 145-157), estdo
divididos em dois grupos:

e Atributos funcionais — atributos resultantes de sua repetitividade na literatura. So as
qualidades operativas, caracteristicas e fatores distintivos pertencentes aos lideres e

observados através de comportamentos especificos do lider no ambiente de trabalho.
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Séo caracteristicas efetivas e identificaveis da lideranca servidora que atuam na
responsabilidade dos lideres, sendo distintos, ainda que inter-relacionados. Em
alguns casos, os atributos influenciam-se reciprocamente uns aos outros;

e Atributos complementares — em complemento aos atributos funcionais, a literatura
identifica outras caracteristicas que sdo classificadas como complemento na

lideranca servidora.

Os atributos funcionais e complementares definidos por Russell e Stone (2002,

pp. 145-157) séo apresentados no Quadro 5.

Quadro 5. Atributos Funcionais e Atributos Complementares.

ATRIBUTOS FUNCIONAIS ATRIBUTOS COMPLEMENTARES
1-Visdo 1 — Comunicagao
2- Honestidade 2 —Credibilidade
3 - Integridade 3 — Competéncia
4 - Confianga (“Trust”) 4 - Servigal (“Stewardship”)
5-Servico 5 —Visibilidade
6 -Modelagem (“Modeling”) 6 —Influéncia
7- Pioneirismo 7 — Persuagao
8 — Apreciar 0s outros 8 — Ouvir (“Listening”)
9 - Empoderamento (“Empowerment”) 9 - Encorajamento
10 - Ensino
11 - Delegacdo

Fonte: Adaptado de Russell, & Stone, 2002.

Considerando uma perspetiva de lideranca a Visdo ¢ uma imagem ideal e Unica
de futuro. O lider servidor necessita ter um sentido para o desconhecido e ser apto para
prever o imprevisivel. Por outro lado, esse lider deve articular e comunicar as suas
visdes. Alguns investigadores sugerem que, de uma maneira geral, a efetividade da
lideranca depende do desenvolvimento suficiente da sua habilidade de comunicacédo
(Bass, 1990; Bennis, 1989; Greenleaf, 1977; Kouzes, & Posner, 1995).

Deve ter-se em conta que a condicdo para 0s subordinados aceitarem ou ndo um
lider depende largamente do cardter e honestidade desse lider. Honestidade e
integridade sdo parte integral da boa lideranca e, embora aproximadamente sinGnimos,

honestidade diz respeito a verdade, enquanto integridade reflete a adesdo a um cédigo
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moral. O que as organizacOes e as pessoas precisam sdo lideres com integridade que
tenham coragem de ser honestos, face aos desafios atuais. Em paralelo, a honestidade e
a integridade facilitam a credibilidade interpessoal, onde credibilidade é a qualidade,
capacidade ou poder de gerar confianga, sendo o principal ingrediente da boa lideranga
e a forma que os lideres tém para ganhar a confianca e o crédito dos seus subordinados
(Batten, 1997; Bennis, & Nanus, 1997; Kouzes, & Posner, 1993).

Os lideres devem demonstrar preocupacdo com as pessoas e praticar a
integridade para construir confianca. A competéncia do lider é essencial para
estabelecer confianca, pois representa uma especifica amplitude de conhecimento e
habilidade (Kouzes, & Posner, 1995; Mayer, Davis, & Schoorman, 1995; Shaw, 1997).

Um dos principais pontos da lideranga servidora esta no sentido de servigco. O
lider que escolhe servir foca-se em prover 0s recursos que 0s outros precisam para obter
sucesso. Uma parte fundamental de servigo ¢ ser servigal (“stewardship”). Isto envolve
gerir a propriedade ou negécios de outra pessoa. E uma posicdo de confianca e servico.
Os lideres e os seus seguidores sdo geralmente “stewards” ou agentes das organizagdes
que eles lideram. Os lideres servidores devem incorporar “stewardship”, ou secja,
escolher a parceria e distribuir a responsabilidade e o senso de propriedade (Baggett,
1997; Block, 1993; Fairholm, 1997; Gaston, 1987; Greenleaf, 1977; Nix, 1997).

Um atributo muito importante para a compreensdo dos conceitos de lideranca
servidora é a modelagem que, na forma de um exemplo visivel, € uma parte importante
desse estilo de lideranca. Os lideres moldam o caminho através do exemplo pessoal e da
execucdo dedicada. O comportamento dos lideres seniores estabelece o tom ético nas
suas organizacOes. Se lideres servidores querem modelar o comportamento apropriado,
entdo a visibilidade é essencial, com a presenca publica, comportamento e interacdes do
lider com os seus seguidores e subordinados. Um ponto adicional neste processo é o
pioneirismo, no sentido de abrir, preparar, iniciar ou participar do desenvolvimento de
algo. Lideres precisam ser pioneiros gque assumem riscos, criam novos caminhos,
moldam novos métodos para velhos problemas e tém fortes valores e crengas onde se
baseiam para dirigir as suas acdes, tornando-se extraordinarios agentes de mudanca
(Batten, 1997; Bennis, & Nanus, 1997; Cedar, 1987; Kouzes, & Posner, 1995; Melrose,
1997; Nanus, 1992; Ulrich, 1996).

Também a comunicacdo persuasiva € um importante elemento de influéncia no

processo de lideranga servidora. Existem trés alternativas basicas e fundamentais para
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os lideres ganharem poder: (i) coer¢do; (ii) manipulacédo; e (iii) persuasdo. A lideranca
pela persuasdo tem a virtude de mudar pela persuasdo ao invés da coercdo. Tendo em
conta que a influéncia € um ingrediente base na lideranca efetiva é de se esperar que 0s
lideres servidores desenvolvam a sua influéncia para persuadir as pessoas para 0S
seguirem nas novas direcdes. A influéncia produz poder e o poder produz influéncia. O
conceito de influéncia reconhece o fato de que os individuos diferem na extensdo em
gue 0s seus comportamentos afetam as atividades de um grupo (Bass, 1990; Greenleaf,
1977; Willer, Lovaglia, & Markovsk, 1997).

Os lideres servidores apreciam, valorizam, encorajam e cuidam dos seus
subordinados de forma visivel e tém gosto em ver 0s outros obterem sucesso. A
lideranca ndo é controlar pessoas, mas sim cuida-las e ser um recurso Util para elas. O
lider deve mostrar preocupacdo com os outros e fazer das necessidades e interesses
deles a sua prioridade, demonstrando empatia e gerando confianga. A abertura dos
lideres para ouvir € o caminho critico pelo qual demonstram respeito e apreciacao pelos
outros e onde recebem a confianga dos subordinados. As pessoas devem praticar o
encorajamento intencional no local de trabalho (Autry, 2001; Baggett, 1997; Greenleaf,
1977; Miller, 1995; Nanus, 1992; Nix, 1997; Pollard, 1996; Turner, 2000).

Outro ponto é o empowerment (fortalecimento), ou seja, 0 processo de gerar
confianga nos outros, é também um elemento central da lideranca servidora que enfatiza
o trabalho em equipa e reflete os valores de amor e igualdade. O lider motiva por
identificacdo, moldando e alterando os valores, motivos e objetivos dos subordinados
através do ensino (Baggett, 1997; Bennis, & Nanus, 1997; Burns, 1978; Ford, 1991).

De realcar que a lideranca servidora pratica a delegacdo de responsabilidades e
alimenta a gestdo participativa, o que envolve oferecer escolhas e encorajar o0s
subordinados a assumirem as suas responsabilidades. Os lideres servidores dividem as
suas responsabilidades e autoridade com os outros para preencherem uma grande
necessidade (Kouzes, & Posner, 1993; Neuschel, 1998; Sanders, 1994; Wilkes, 1996).

Dois modelos foram definidos para a Lideranca Servidora, conforme mostrado
na Figura 8, na pagina seguinte, onde o modelo 1 apresenta a relacdo entre os atributos
do lider e a manifestacdo da lideranca servidora e 0 modelo 2 onde a lideranca servidora
se torna uma varidvel independente que afeta a variavel dependente subsequente
chamada de “performance organizacional”. Entretanto variaveis intervenientes como a

cultura organizacional e atitudes / comportamento dos funcionarios no trabalho podem
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influenciar a efetividade da lideranca servidora e ter um efeito sobre a performance da
organizagéo (Russell, & Stone, 2002, pp.145-157).

LIDERANCA SERVIDORA

MODELO 1
Variavel > Varigveis Dependentes
Independente LIDERANCA
SERVIDORA
VALORES
Atributos Funcionais
Crencas Basicas Visdo, Honestidade, Inte-
Principios gridade, Confianca, Servi-
co, Servir de Modelo,
o Pioneirismo, Apreciar os
Varidveis Moderadoras
outros, Delegar
ATRIBUTOS COMPLEMENTARES
Comunicacdo, Credibilidade, Competén-
cia, Servical, Visibilidade, Influéncia, Per-
suacdo, Ouvir, Encorajamento, Ensino e
Delegacdo
LIDERANCA SERVIDORA
MODELO 2
»
Variavel Varidveis Dependentes variavel dependente
Independente Subsequente
P LIDERANCA SERVIDORA
VALORES Performance
— Atributos Funcionais Organizacional
Crengas Basicas Visdo, Honestidade, Integridade, Confianca, .
Principios Servico, Servir de Modelo, Pioneirismo, i
Apreciar os outros, Delegar i
!
A v
Varigveis Moderadoras y L
Variavel <-- Varlé\.:el
ATRIBUTOS COMPLEMENTARES Interveniente Interveniente
Comunicacio, Credibilidade, Competén- Cu.ltur.a —»| Atitudes e Comporta-
cia, Servical, Visibilidade, Influéncia, Organizacional mentos no trabalho
Persuacio, Ouvir, Encorajamento, Ensi- R
no ¢ Delegacio dos funcionarios

Figura 8. Modelos de Lideranca Servidora (modelo 1 e 2).
Fonte: Adaptado de Russell, & Stone, 2002.
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Um outro modelo semelhante para lideranca servidora foi apresentado por
Patterson, Redmer e Stone (2003) definindo-a como aquela onde os lideres lideram a
organizagdo com o foco principal nos seus subordinados. As virtudes identificadas para
estes lideres sdo: amor, humildade, altruismo, viséo, confianca, empowerment e servico.

Outro modelo para a lideranga servidora foi apresentado por Dennis (2004) que
considera 5 dimens@es: amor, empowerment, visdo, humildade e confianca.

Ainda de acordo com a literatura sobre lideranca servidora apresentam-se, por
autor, algumas das suas caracteristicas:

e A visdo é um aspeto da lideranca servidora que tem como principal caracteristica a
preocupacdo do lider em saber se as pessoas a quem estd a servir estdo em
desenvolvimento (Fairling, Stone, & Winston, 1999);

e O futurismo foi muito importante para Greenleaf, os lideres servidores devem
também preocupar-se com o futuro, pois a visdo de futuro faz com que sirvam
melhor os subordinados e conhecam bem onde as coisas comegam e 0 que Se espera
no futuro (Buchen, 1998);

e O lider servidor visionario conhece os subordinados e ajuda-os a desenvolver claros
sentimentos de proposito, direcdo e dignidade (Batten, 1997);

e Os lideres servidores enriquecem vidas, constroem melhores seres humanos e
encorajam as pessoas a serem melhores do que sempre foram. Isto ndo é um trabalho,
€ uma missao — a missao de servir (Melrose, 1995);

e O lider servidor tenta a “igualdade radical” no tratamento com todas as pessoas. O

gue € um comportamento altruistico (Berry, & Cartwright, 2000).

Mais uma vez chama-se a atencdo para o fato de que a diferenca fundamental
entre a lideranca transformacional e a lideranca servidora esta no foco do lider, ou seja,
enquanto o foco do lider transformacional é dirigido para a organizacdo e 0 Seu
comportamento constroi o comprometimento dos subordinados para os objetivos da
organizacdo, o foco do lider servidor estd nos subordinados, sendo o alcancar dos
objetivos organizacionais um resultado secundario. A tendéncia do lider servidor se
focar nos subordinados é o fator principal que distingue lideranca servidora da lideranca
transformacional, pelo que existem muitas semelhancas entre estes dois conceitos. A

capacidade que o lider tem de trocar o foco prioritario da sua lideranca, entre a
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organizacdo e o subordinado, é o fator que distingue se este é transformacional ou
servidor. Considera-se que esta distingdo fundamental influencia outras caracteristicas e
resultados, fazendo aumentar as diferencas secundérias entre os conceitos (Stone,
Russell, & Patterson, 2004, pp. 349-361).

As diferencas entre os demais atributos da lideranga transformacional e da
lideranga servidora podem ser sumarizadas conforme o Quadro 6, onde também se

encontram em negrito diversos fatores que sdo comuns aos dois estilos de lideranca.

Quadro 6. Lideranca Transformacional x Servidora.

LIDERANCA TRANSFORMACIONAL

LIDERANCA SERVIDORA

a) Influéncia Idealizada {Carismatica) Influéncia
Visdo Visdo
Confianca (Trust) Confiancga (Trust)
Respeito Credibilidade & Competéncia
Distribuicdo do Risco Delegacao
Integridade Honestidade
Servir de modelo (Modeling) Integridade

Servir de Modelo (Modeling)

b) Motivacao Inspiracional

Visibilidade

Comprometimento com os objetivos

Servigo

Comunicacdo

Servical (Stewardship)

Entusiasmo Comunicacdo
Persuacao
c) Estimulo Intelectual Pioneirismo
Racionalidade Encorajamento
Solucdo de Problemas Ensino

QOuvir (Listening)

d) Consideracao Individual

Empoderamento (Empowerment)

Atencao pessoal

Apreciacao dos outros

Mentoria

Ouvir (Listening)

Empoderamento (Empowerment)

Fonte: Adaptado de Patterson, Redmer, & Stone, 2003.

Os lideres servidores ndo tém afinidade particular com a organizacdo, no entanto
valorizam as pessoas que constituem a organizacao. Isso ndao € um esforco emocional,
mas sim uma preocupacdo incondicional com o bem-estar daqueles que formam a
entidade. Este contexto relacional é onde o lider servidor atualmente lidera (Yukl, 1998;

Harvey, 2001). Com o desenvolvimento deste tema fica clara a existéncia de um modelo
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de lideranga com base nos conceitos de lideranga transacional, lideranca

transformacional e de lideranca servidora.
Concluido o capitulo sobre a fundamentacao tedrica dos temas de flow, mentoria

e lideranca, passa-se ao capitulo 3 sobre a metodologia de investigacdo e caso de

estudo.
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Capitulo 3 — Metodologia de investigacdo e caso de estudo

No presente capitulo serd apresentada a metodologia utilizada, as questes de
investigacdo, as hipoteses que nortearam este estudo, os instrumentos de pesquisa e 0S
procedimentos tidos em conta para a recolha de dados. Seguidamente, apresentaremos a
caracterizacdo das industrias de plastico da Marinha Grande objeto de estudo. Por

ultimo, caracteriza-se a amostra e apresenta-se a fiabilidade dos instrumentos.

3.1 Metodologia

A metodologia de investigacdo adotada para avaliar as percecdes de experiéncias
de flow e de fendmenos de mentoria e de lideranga nos participantes deste estudo
consiste num teste de hipéteses, obtidas a partir de questdes de investigacdo derivadas
da pergunta central de investigacao, na perspetiva de Quivy e Campenhoudt (2005) e de
Marconi e Lakatos (2010), e fundadas numa extensa e criteriosa revisdo da literatura,
onde se privilegiou a realizacdo de um estudo de cariz quantitativo. O método de

recolha de dados utilizado baseia-se na utilizagdo de inquéritos por questionario.

3.2 Questdes de investigacao

Em funcdo da pergunta central da investigacdo e da fundamentacdo tedrica

apresentada, elaboraram-se as seguintes questdes de investigacédo derivadas:

= QD1 - Até que ponto as experiéncias de flow sdo influenciadas pelos estilos de
lideranca?

= QD2 — Até que ponto as experiéncias de flow sdo influenciadas pelos fendmenos de
mentoria?

= QD3 — Até que ponto a ocorréncia de experiéncias de flow difere em funcdo das
variaveis demogréaficas (idade, género, escolaridade) dos participantes?

= QD4 — Até que ponto a ocorréncia de experiéncias de flow difere em funcdo das
varidveis profissionais (cargo ocupado, tempo de servico na funcdo, tempo de

servico na empresa, trabalho em projetos) dos participantes?
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3.3 Hipdteses

Apresentam-se, de seguida, as hipoteses a submeter ao escrutinio da evidéncia
empirica no sentido de se determinar até que ponto as experiéncias de flow sdo
influenciadas pelos fenémenos de mentoria e de lideranca nos colaboradores da
IndUstria de Injecdo de Plasticos da Marinha Grande, a saber:

H1. As experiéncias de flow séo positiva e significativamente influenciadas pelos
estilos de Lideranca.

H2. As experiéncias de flow séo positiva e significativamente influenciadas pelos
fendmenos de Mentoria.

H3. A ocorréncia de experiéncias de flow difere significativamente em funcdo das
variaveis demogréaficas dos participantes. Esta € uma hipotese geral, da qual
derivam trés hipoteses especificas (H3a, H3b e H3c), cujos resultados constituirdo
a resposta a hipotese geral.

H3a. A ocorréncia de experiéncias de flow difere significativamente em funcéo
da idade dos participantes.

H3b. A ocorréncia de experiéncias de flow difere significativamente em funcéo
do género dos participantes.

H3c. A ocorréncia de experiéncias de flow difere significativamente em funcéo
da escolaridade dos participantes.

H4. A ocorréncia de experiéncias de flow difere significativamente em funcdo das
varidveis profissionais dos participantes. Esta é também uma hipétese geral, da
qual derivam quatro hipdteses especificas (H4a, H4b, H4c e H4d), cujos
resultados consistirdo na resposta a hipotese geral.

H4a. A ocorréncia de experiéncias de flow difere significativamente em funcéo
do cargo ocupado pelos participantes.

H4b. A ocorréncia de experiéncias de flow difere significativamente em funcéo
do tempo de servi¢co na funcéo.

H4c. A ocorréncia de experiéncias de flow difere significativamente em funcéo
do tempo de servi¢o na empresa.

H4d. A ocorréncia de experiéncias de flow difere significativamente em funcéo

do trabalho em projetos.
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3.4 Instrumentos de pesquisa

O presente ponto aborda o Questionario sobre Lideranca, Mentoria e Flow nas
Organizagbes (LMFO). Nele da-se conta dos procedimentos realizados para se
avaliarem as qualidades psicométricas dos instrumentos de medida utilizados, bem
como dos resultados alcancados. Adicionalmente, descreve-se 0 conjunto de
procedimentos que nortearam a administracdo dos questionarios aos participantes e a
forma com foi realizado o tratamento psicométrico dos dados recolhidos.

O Questionario LMFO constituiu-se por cinco partes distintas. Inicia-se com
uma nota introdutdria que inclui uma breve apresentacdo do estudo e onde se explanam
0S objetivos a alcancar, ao que se segue, a primeira parte, constituida por questdes de
resposta aberta sobre as tematicas da lideranca e mentoria. A segunda parte do
questionario integra as escalas de lideranca (Avolio, & Bass, 2004; Dennis, 2004) e de
mentoria (Noe, 1988). A terceira parte incorpora um conjunto de questdes de resposta
aberta sobre a tematica de flow. Segue-se a quarta parte constituida por um instrumento
de medida de flow disposicional (Jackson, & Eklund, 2002). Por altimo, a quinta parte €
dedicada aos dados sociodemogréaficos e profissionais dos respondentes.

O Questionario LMFO, tal como foi administrado aos participantes, pode ser

consultado no Anexo 1.

3.4.1 Dispositional Flow Scale-2 (DFS-2)

A Dispositional Flow Scale-2 (DFS-2) é um instrumento de medida de auto
relato, proposto por Jackson e Eklund (2002), que visa avaliar as “experiéncias de flow”
(p. 133). Embora tenha sido desenhado com o objetivo de avaliar a ocorréncia destas
experiéncias no contexto da atividade fisica, tem sido um instrumento usado com
sucesso noutros contextos, nomeadamente no contexto organizacional (e.g., Oliveira,
2013), razdo que levou a adotar este instrumento no presente estudo.

A DFS-2 € constituida por 36 descritores, distribuidos por nove dimensdes (ou
subescalas) do estado de flow, conforme proposto por Csikszentmihalyi (2002), sendo

que cada dimensdo integra quatro descritores, como se seguida se dispde:
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1) Experiéncia autotélica — integra os itens n°. 9, 18, 27 e 34 e pretendem medir
estados tais como “Acho a experiéncia extremamente recompensadora”;

2) Alteracdo do tempo — inclui os itens n°. 8, 17, 35 e 36, que avaliam estados como
“Perco a noc¢ao do tempo enquanto fago esta atividade”;

3) Perda de consciéncia — abarca os itens n°. 7, 16, 25 e 33, que avaliam estados como
“Nao me preocupo com o que 0s outros estao a pensar de mim”;

4) Sensagdo de controlo — compreende os itens n°. 6, 15, 24 e 32, avaliadores de
estados como “Sinto que posso controlar o que estou a fazer”;

5) Concentracdo — abrange os itens n°. 5, 14, 23 e 31, que avaliam estados como
“Estou completamente focado na tarefa”;

6) Percecdo de desempenho — contém os itens n°s. 4, 13, 22 e 30, avaliadores de estados
como “Tenho perfeita consciéncia de que estou a fazer bem as coisas”;

7) Clareza de objetivos — engloba os itens n%. 3, 12, 21 e 29, que avaliam estados como
“Os meus objetivos estdo claros na minha cabega”;

8) Envolvimento na tarefa — retne os itens n°. 2, 11, 20 e 28, avaliadores de estados
como “Executo as atividades corretamente sem pensar nelas; e;

9) Equilibrio tarefa competéncia — agrupa os itens n°. 1, 10, 19 e 27, avaliadores de
estados como, por exemplo “As minhas capacidades correspondem ao elevado

desafio imposto pela situacao”.

A avaliacdo dos descritores deste instrumento é feita por meio de uma escala de
tipo Likert, com cinco opcOes de resposta (1 — “Nunca”, 5 — “Sempre”), tendo sido
solicitado aos participantes do estudo que, ao longo das suas respostas a esta escala,
considerassem 0s pensamentos e sentimentos vivenciados durante uma atividade que
descreveram como tendo sido propiciadora de uma experiéncia de flow.

As pontuacdes desta escala, quando considerada na sua totalidade, podem variar
entre um minimo de 36 pontos e um maximo de 180 pontos, sendo que as pontuacoes
médias dos itens determinam os seus resultados.

Para o efeito, uma maior probabilidade para a vivéncia de experiéncias de flow
durante a realizacdo da atividade referida associa-se a pontuacdes elevadas, ocorrendo o

inverso em pontuacdes mais baixas (i.e., abaixo da média).
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3.4.2 Mentoring Functions Scale (MFS)

Com base em pesquisas qualitativas anteriormente realizadas sobre a temética da
mentoria, Noe (1988) desenvolveu a Mentoring Functions Scale (MFS), um
instrumento de medida de auto relato constituido por 32 descritores, com o propdsito de
avaliar em que medida os mentorandos “acreditavam que os mentores proporcionavam
funcdes psicossociais e de carreira” (p. 466).

A escala de medida ¢ de tipo Likert com cinco opgdes de resposta (1 = “aplica-
se muito pouco”; 5 = “aplica-se bastante”), tendo 0 autor contemplado uma opcao
adicional (“ndo sabe™).

As respostas dos participantes a esta opc¢ao adicional foram tratadas pelo autor
como missing values nas analises estatisticas que subsequentemente realizou ao
instrumento, tendo resultado na exclusdo de trés itens (aqueles em que mais de 50% dos
respondentes assinalaram a opgao “ndo sabe”).

Objetivando a identificacdo dos constructos subjacentes a MFS, Noe (1988)
realizou uma andlise fatorial exploratoria, com rotacdo Varimax, aos 29 itens
remanescentes, tendo obtido uma solucdo de dois fatores que denominou de Funcgdes
Psicossociais de Mentoria e de Funcdes de Carreira.

A dimensdo Fungdes Psicossociais inclui aspetos como o coaching e o
aconselhamento proporcionado pelo mentor ao mentorado, a aceitacdo e confirmacgéo do
mentor em relagdo ao mentorado, assim como a forma como o mentor serve modelo ao
mentorado.

Ja a dimensdo Funcdes de Carreira inclui itens que avaliam os niveis de
protecdo, patrocinio, exposicdo e visibilidade proporcionados pelo mentor ao
mentorado, assim como a medida em que o mentor atribui 0 desempenho de tarefas
desafiadoras ao seu mentorado.

O presente estudo usa apenas 16 itens da MFS, de ambas as dimensdes da escala
original, e contempla todos os aspetos de mentoria anteriormente referidos, com
excecdo da protecdo, que foi substituida pela amizade.

Os participantes responderam a uma escala do tipo Likert, de cinco pontos de

medida, em que 1 = “nunca”; 5 = “sempre”.
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3.4.3 Multifatorial Leadership Questionnaire (MLQ)

O Multifatorial Leadership Questionnaire (MLQ) é uma bateria de auto relato,
proposta por Avolio e Bass (2004) que visa avaliar, através dos seus 45 itens, quatro
caracteristicas de lideranca exibidas pelos lideres:

(i) Lideranca Transformacional — vista como “um processo de influéncia no qual os
lideres mudam a consciéncia dos seus liderados sobre o que é importante,
induzindo-os a verem-se a si mesmos e as oportunidades e desafios do ambiente de
uma nova perspetiva” (pp. 101-102);

(if) Lideranca Transacional — descrita como estando associada a “comportamentos
construtivos e corretivos” (p. 102), através dos quais estes lideres definem as
expectativas e promovem o desempenho dos seus liderados (pp. 102-103);

(iif) Comportamentos Passivo-Evitantes — adotados por lideres que evitam especificar
acordos, mas que “clarificam as expectativas, fornecem objetivos e padrdes a serem
alcancados pelos seus seguidores” (p. 103); e

(iv) Resultados de Lideranca — visa avaliar o sucesso dos lideres em termos da sua
capacidade de motivar os trabalhadores e de interagir em diferentes niveis da
organizacgdo, bem como a satisfacdo dos liderados com os métodos de lideranca do
lider (pp. 103-104).

Estas quatro subescalas dividem-se em onze dimensdes de lideranca,
conceptualmente distintas. A subescala Lideranca Transformacional versa aspetos como
a influéncia idealizada, a motivacdo inspiradora, a estimulacdo intelectual e a
consideracdo individual. A subescala Lideranca Transacional abrange a recompensa
contingente e a gestdo pela excecdo ativa; a subescala Comportamento Passivo-Evitante
compreende dimensdes como a gestdo pela excecdo passiva e a laissez-faire (esta ultima
considerada como ndo lideranca).

Por Gltimo, a subescala Resultados de Lideranca abarca as dimensdes esforco
extra, eficacia e satisfacdo com a lideranca. A escala de medida utilizada proposta pelos
autores € do tipo Likert, com cinco opcoes de resposta (0 = “nunca”; 4 = “sempre”).

O presente estudo utilizou apenas as subescalas Lideranca Transformacional e

Resultados de Lideranca, tendo, para o efeito, sido usados apenas 13 itens do
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instrumento original. A escala de medida adotada neste estudo é do tipo Likert, com

cinco opgoes de resposta: 1 = “nunca”; 5 = “sempre”.

3.4.4 Servant Leadership Assessment Instrument (SLAI)

O Servant Leadership Assessment Instrument (SLAI) é um instrumento de
medida de auto relato, desenvolvido por Dennis (2004), que visa avaliar a presenca de
“virtudes ou qualidades de carater” (p. 8) nos lideres organizacionais. A escala de
medida usada por este instrumento € do tipo Likert, com seis pontos, onde 0 = “nédo se
aplica ou desacordo total” e 6 = “maior acordo possivel”, e é constituida por 42 itens
distribuidos pelas seguintes cinco dimensdes: 1) Amor — integra itens como “Demonstra
preocupacdo com o subordinado”; 2) Empowerment — inclui itens como “Encoraja o
subordinado a tomar decisdes”; 3) Visdo — abarca itens como “Fala com otimismo sobre
o futuro”; 4) Confianga — compreende itens como “Confia no subordinado para guardar
segredos”; 5) Humildade — contempla descritores tais como ‘“Nao centra as aten¢des nas
suas proprias realizacoes”.

No presente estudo, recolheram-se apenas nove descritores da escala original,
que contemplam as dimensdes Amor, Empowerment, Visdao e Humildade. Foi usada
uma escala de medida do tipo Likert com cinco pontos possiveis de resposta, em que 1
= “nunca”; 5 = “sempre”. Tal como nos restantes instrumentos de medida em uso neste
estudo, também neste as pontuacdes mais elevadas evidenciam uma maior propensao

para a lideranca servidora.

3.5 Procedimentos

A recolha de dados foi feita através da elaboracdo e aplicacdo de um
questionario onde se assumiu o compromisso de que as informacfes obtidas pela
resposta a este questionario seriam tratadas com fins unicamente estatisticos, sendo
garantida a confidencialidade dos respondentes.

A estratégia de recolha de dados iniciou-se com o contacto teleféonico com as
pessoas chave das empresas em estudo, 0s gestores das empresas participantes.

De seguida marcou-se uma reunido com cada um deles onde se realizou uma

sessdo de esclarecimento sobre os temas de flow, mentoria e lideranca e se definiu a
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forma e calendarizagdo da distribuicdo do questionario. Entendeu-se que o questionario
seria distribuido de forma impressa a ser entregue pessoalmente pelo investigador, junto
com o gestor, sempre que possivel.

Em duas empresas participantes, os questionarios foram aplicados diretamente
pelo investigador no dia previamente marcado, tendo o gestor divulgado o interesse da
investigacdo para a empresa, 0 que garantiu um grau de comprometimento dos
participantes elevado na resposta ao questionario.

Nas restantes empresas 0s questionarios foram entregues ao gestor de topo da
empresa que depois os distribuiu pelos participantes e os recolheu, sendo entregues ao
investigador no prazo negociado.

Para andlise das questdes abertas foi efetuada uma analise de conteldo efetuada
através da interpretacdo dos conceitos expressos, numa analise essencialmente
qualitativa e cognitiva, seguindo duas técnicas complementares: (i) a técnica de
triangulacdo, como forma de evitar a analise individual em funcdo da opinido pessoal
sobre o tema do investigador, com recurso a trés especialistas independentes (Northcutt,
& McCoy, 2004, pp. 237-239); e (ii) a técnica de tratamento de mapas cognitivos para
agregacao de conceitos expressos e sua clarificacdo, segundo a abordagem da Anélise e
Desenvolvimento de Opc¢oes Estratégicas (Eden, & Ackermann, 1998, pp. 284-302).

A analise dos dados recolhidos foi efetuada através do software estatistico SPSS
— Statistical Package for Social Sciences, versdo 15.0, para o sistema operativo

Windows.

3.6 Caracterizacao das industrias de injecao de plasticos participantes

3.6.1 Normax — Fabrica de Vidros Cientificos, Lda.

A Normax — Fabrica de Vidros Cientificos, Lda. € uma sociedade por quotas
constituida em Agosto de 1974. Tem a sua sede, instalacdes fabris e laboratério na
Marinha Grande. Conta ainda com duas delegacdes de vendas, uma em Lisboa e outra
em Vila Nova de Gaia. Conta atualmente com 90 colaboradores.

A Normax domina uma grande variedade de tecnologias de transformacédo de
tubo e chapa de vidro, assim como diversas técnicas de fabrico de vidro fundido e

transformac&o de plastico. Estas tecnologias sdo a base da sua atividade de concecédo e
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fabrico de artefactos de vidro e plastico de laboratério para a saude, ensino,
investigacao, industria farmacéutica e veterinaria.

O laboratério da Normax presta servicos de manutencdo e calibracdo de
instrumentos volumétricos de laboratdrio.

A sua missdo é: Fornecer bens consumiveis de laboratério e hospitalares,
satisfazendo todas as partes interessadas.

Tem como visdo: Ser reconhecida como uma empresa com produtos e servigos
de exceléncia.

Tem por base os seguintes valores: (i) Desenvolvimento sustentavel, para
garantir a satisfacdo de todas as partes interessadas, no presente e no futuro; (ii)
Satisfagdo do cliente, base dos beneficios para os investidores, colaboradores,
fornecedores e comunidade envolvente; (iii) Satisfacdo e motivacdo dos colaboradores,
para obter uma equipa altamente qualificada para atingir os objetivos estratégicos; (iv)
Compromissos sociais, promove a melhoria das condic¢des de trabalho, a integracdo de

deficientes, a SHST, a igualdade de oportunidades e o respeito pelo ambiente.

3.6.2 Bourbon AP Marinha Grande S.A.

A Bourbon AP Marinha Grande S.A., inicialmente Inteplastico S.A. foi fundada
em 1993 e especialmente vocacionada para o fabrico de pecas técnicas moldadas por
injecdo. Com a implantacdo da Autoeuropa em Palmela, aproveitou a oportunidade para
se preparar e se assumir como fornecedor de 12 linha da Inddstria Automovel.

Por razdes de massa critica, em 2001, abriu o capital social a um Grupo francés.
Bourbon-Fabi, especializado na producdo, montagem e decoracdo de componentes para
o0 setor automovel. Desde entdo tem vindo a crescer e a consolidar as suas capacidades
neste dificil mercado, através da modernizacdo constante de processos e equipamentos,
numa Gtica de inovacao, correspondendo assim as expectativas dos seus clientes.

Em 2011, numa reestruturacdo do Grupo Bourbon, entretanto adquirido pela
Plastivaloire a empresa passou a designar-se Bourbon AP Marinha Grande S.A.
mantendo no essencial as linhas de desenvolvimento estratégico de hd muito definidas e
conciliando dois objetivos estratégicos: O grupo francés pretendia ter um local de
producdo na Peninsula Ibérica; e a Inteplastico precisava de dimensdo para desenvolver

a sua atividade no setor automoével.

Sandrina Encarnacéo Leal 77



A empresa tem atualmente 218 colaboradores e um volume de vendas anual que
ronda os 20 milhdes de euros.

Tem como missdo: Corresponder as expectativas dos acionistas, no retorno das
aplicacdes financeiras envolvolvidas.

Tem como visdo: Ser um fabricante das pecgas plasticas Europeu, lider no setor
da decoragdo e montagem de conjuntos e subsistemas, com elevadas exigéncias em
termos de requisites funcionais, dimensionais e de aparéncia.

Tem como valores: (i) Humildade, como principio basico da aprendizagem e da
melhoria continua; (ii) Flexibilidade, como condicdo fundamental de adaptacdo a
evolugdo continua dos mercados; (iii) Criatividade, como precursora da inovacao, da
melhoria continua e do fomento do progresso; (iv) Iniciativa, para promover um bom
desempenho e uma atitude positiva face aos desafios; (v) Trabalho em equipa, como
condicdo para a obtencdo de melhores resultados; (vi) Comprometimento, para garantir
um maior envolvimento, harmonia e responsabilidade entre as pessoas, na procura da
exceléncia empresarial; (vii) Respeito pela envolvente social e ambiental, como

condicao de preservacéo e valorizacdo dos individuos e da natureza.

3.6.3 Vipex — Comércio e Industria de Plasticos, S.A.

A Vipex — Comercio e Industria de Plasticos, S.A. foi constituida em Maio de
1993 e tem a sua sede e instalacbes localizadas na Marinha Grande, sendo a sua
principal atividade a concecdo, industrializacdo, injecdo e montagem de produtos com
componentes em mateérias plasticas.

A Vipex iniciou a atividade com uma estrutura assente basicamente em produtos
domésticos cujo ciclo de vida estava ja em declinio. Com exce¢do do mercado francés,
ndo havia uma estrutura de distribuicdo solida, pelo que decidiu desenvolver a oferta de
servicos de subcontratacdo que é atualmente a principal atividade da empresa. A
evolucdo da empresa tem sido sustentada por uma gestdo participada envolvendo os
colaboradores. A formacéo profissional proporcionada e as metodologias adotadas tém
permitido rentabilizar os investimentos em tecnologia.

A sua missdo é: Existimos para arquitetar a industrializacdo de produtos em
plastico.

Tem como valores: (i) Exigéncia, desenvolve toda a sua atividade de modo
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profissional e ético, assumindo apenas 0s compromissos que sabe ser capaz de cumprir;
(ii) Rigor, orienta a sua atividade de processos de engenharia e injecdo de plastico de
modo meticuloso e no correto entendimento da necessidade dos clientes e da melhor
solucdo técnica e produtiva; (iii) Determinacdo, em cumprir o enfoque e a metodologia
de trabalho estabelecidos; (iv) Humildade, valoriza cada novo desafio profissional como
uma nova oportunidade de aprendizagem e de melhoria das competéncias e
capacidades; (v) “Small is beautiful”, valoriza a dimensdo empresarial de pequena
empresa, ambicionando apenas em crescer, permanentemente e de modo sustentado.
Tem como visdo: Sermos reconhecidos no mercado como 0s arquitetos do

plastico sempre capazes de industrializar os produtos dos nossos clientes.

3.6.4 Key Plastics

Fundada em Janeiro de 1947 com o nome MAP — Matérias Plasticas, S.A. foi
pioneira do setor e baseava a sua producdo e venda numa grande gama de produtos e
processos diversificados (filme de polietileno, perfis de PVC, artigos de ménage).

Organiza o seu crescimento aumentando a sua gama de produtos e alargando a
sua rede de vendas aos mercados externos de maior desenvolvimento econdémico e
social, conseguindo inscrever o seu home como dos maiores fabricantes de acessorios
plasticos a nivel Europeu com duas marcas distintas — Sanistar e Filinto.

A grande experiéncia e dominio tecnolégico da MAP no processo de injecdo de
termoplasticos e as oportunidades crescentes do mercado internacional proporcionaram
a abertura, em 1986, de uma nova area de atividade, produto técnico-industrial, assente
numa estratégia de diversificacdo e aproveitamento de sinergias internas.

Em 1993, a MAP inaugura uma nova fabrica e consolida a sua atividade como
fornecedora de componentes plasticos para a industria eletronica.

Em 1996 a Key Plastics (USA) passa a integrar o capital social da MAP, dando
origem a nova designacdo social MapKey — Matérias Plasticas, S.A.

Em 2001 sdo adquiridas pelo grupo CMG (Carlyle Management Group) que é
um dos lideres mundiais de capital privado e adota a designacdo social de Key Plastics
Portugal, S.A. Em 2008 celebra um acordo com a Wayzata Investment Partners L.L.C e
a DDJ Capital Management para conversdo da divida de longo prazo em capital social,

tornando-se estas duas sociedades acionistas maioritarias do Grupo Key Plastics.
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3.7 Caracterizacdo da Amostra

O presente estudo empirico contou com uma amostra constituida por 491
participantes de ambos o0s sexos, 16 (32.7%) do género masculino, 32 (65.3%) do
género feminino, tendo-se registado um caso (2%) de ndo resposta a esta variavel. As
idades dos respondentes compreenderam-se entre um minimo de 28 anos e um maximo
de 68 anos.

No que concerne ao grau de escolaridade, obtiveram-se quatro participantes
(8.1%) com o Ensino Bésico [um respondente (2%) com o 2° Ciclo; trés (6.1%) com 3°
Ciclo], 17 participantes (34.7%) com a titularidade do Ensino Secundario [sete (14.3%)
com o Ensino Secundario regular; 10 participantes (20.4%) titulares do Ensino Tecnico
Profissional]. Em termos de habilitagbes ao nivel do Ensino Universitario, 26
respondentes (53.1%) manifestaram-se titulares de Licenciatura, um (2%) detentor de
Pds-Graduacgdo e um (2%) detentor de Mestrado ou Doutoramento.

Relativamente as variaveis profissionais, 23 respondentes (46.9%) ocupam
cargos de gestdo e os restantes 25 (51.1%) sdo titulares de cargos operacionais [um
participante (2%) ndo respondeu a esta questdo], sendo que o tempo de servi¢co na
funcdo varia entre 1 e 40 anos. Quanto ao tempo de servico na empresa, obtivemos

antiguidades compreendidas entre 1 e 43 anos de servico.

Grupos etarios

Como referido anteriormente, as idades dos respondentes situaram-se entre os 28

e 0s 69 anos, sendo a idade média (M) de 42.42 anos e o desvio-padrdo (DP) de 9.72

! Dos 52 questionarios recolhidos, excluiram-se trés casos devido ao facto de ndo terem apresentado
qualquer resposta a Mentoring Functions Scale (MFS), ao Servant Leadership Assessment Instrument
(SLAI), ao Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ) e a Dispositional Flow Scale (DFS). Para o0s
49 questiondrios retidos, a taxa global de respostas validas situou-se em 88.9 (11.1% de taxa de ndo
respostas). No que se refere aos itens relativos as variaveis demograficas, obteve-se, respetivamente,
97.96% de taxa respostas validas nas varidveis Idade, Género e Cargo Ocupado; 95.92% de respostas
vélidas nas variaveis Tempo na Funcdo e Tempo na Empresa (respetivamente); 93.88% de taxa de
respostas validas & Questdo sobre o Trabalho em Projetos, sendo que apenas na varidvel Grau de
Escolaridade se obtiveram 100% de taxa de respostas validas. Relativamente aos itens constituintes da
MFS, registou-se uma proporcéo de respostas validas de 84.8% (taxa de missing values de 15.2%). Para
as escalas de lideranca, a taxa de respostas validas ao MLQ foi de 85.4% (14.6% de missing values) e a
SLAI foi de 84.6% (15.4% de missing values). Por Gltimo, a taxa de respostas validas aos itens
integrantes da DFS situou-se em 88.9%, sendo a propor¢do de ndo respostas de 11.1%.
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anos. Para o género masculino, as idades oscilam entre um minimo de 16 anos e um
maximo de 69 anos, sendo o valor médio 42.69 anos (DP = 11.94). J4 a amostra
feminina mostra-se aparentemente mais jovem, apresentando uma idade minima de 28
anos e maxima de 58, contudo a idade média é muito idéntica a encontrada para 0s
homens (M = 42.28 anos, DP = 8.62).

Com o objetivo de um mais facil manejo dos dados, procedeu-se ao
agrupamento destes de forma a reduzi-los a uma menor dimenséo (Field, 2009). Desta
forma, os dados etarios dos participantes foram agrupados nos seguintes grupos etarios:
1) até aos 35 anos (n = 16); 2) dos 36 aos 45 anos (n = 14); 3) dos 46 aos 55 anos (n =
12); e 4) 56 ou mais anos de idade (n = 6).

As frequéncias absolutas e relativas da amostra distribuida segundo o género dos

respondentes e 0s grupos etarios podem consultar-se na Tabela 1.

Tabela 1. Distribuicdo da Amostra segundo o Género e 0s Grupos Etarios.

Grupos Etarios

< 35 anos 36-45 anos 46-55 anos > 56 anos Total
Género n % n % n % n % n %
Masculino 6 125 5 10.4 2 4.2 3 6.3 16 333
Feminino 10 208 9 18.8 10 20.8 3 6.3 32 667
Total 16 333 14 29.2 12 25.0 6 12,5 48  100.0

Conforme se pode constatar, 0 grupo etario mais jovem (< 35 anos) é 0 mais
representado, com 16 participantes (0 que corresponde a 33.3% da amostra), ao que se
segue o0 grupo dos respondentes com idades compreendidas entre 0s 36 e 0s 45 anos (14
ocorréncias, 29.2% da amostra). O grupo etario com idades > a 56 anos constitui-se
como o de menor representatividade, com apenas seis registos (12.5% da amostra).

No que respeita ao género dos participantes, a predominancia do género
feminino verifica-se em todos 0s grupos etarios, com excecdo do grupo com idades
mais elevadas (> 56 anos) onde se regista a mesma quantidade de ocorréncias em
funcdo do género (trés participantes, correspondendo, respetivamente, a 6.3% da

amostra).

Sandrina Encarnacéo Leal 81



Grau de escolaridade

A andlise do grau de escolaridade dos respondentes realizou-se por meio do

cruzamento com o tempo de servigco na empresa, conforme se dispde na Tabela 2.

Tabela 2. Distribuicdo da Amostra segundo o Grau de Escolaridade e o Tempo de Servi¢o na
Empresa.

Tempo de Servigo na Empresa

<5anos 6-10anos  11-15anos 16-20 anos > 21 anos Total
Grau de Escolaridade n % n % n % n % n % n %
Ensino Bésico 0 00 0 00 1 2.1 2 4.3 1 2.1 4 85
Ensino Secundério 1 21 2 43 2 43 6 12.8 6 12.8 17 36.2

Ensino Universitério 4 85 9 19.1 3 6.4 9 19.1 1 2.1 26 55.3

Total 5 10.6 11 234 6 1238 17 36.2 8 17.0 47 100.0

Os dados do grau de escolaridade dos participantes foram agrupados da seguinte
forma: 1) Ensino Basico — inclui todos os participantes cujas habilitacbes sejam iguais
ou inferiores a 9 anos de escolaridade (n = 4); 2) Ensino Secundario — compreende 0s
participantes detentores do Ensino Secundario Regular e do Ensino Técnico Profissional
equivalente ao 12° ano de escolaridade (n = 17); e 3) Ensino Universitario — abrange
todos os participantes com habilitacdes académicas de nivel superior, tais como
Licenciatura, Mestrado ou Doutoramento (n = 26). Também o tempo de servico foi
agrupado, por forma a facilitar o manejo dos dados (Field, 2009), tendo-se considerado
0s seguintes cinco grupos: 1) até cinco 5 anos (n =5); 2) 6 a10anos (n=11); 3) 11 a
15 anos (n = 6); 4) 16 a 20 anos (n = 17); e 5) 21 ou mais anos (n = 8).

A analise da Tabela 2 permite constatar que a maior parte dos participantes (26
casos, 55.3% da amostra) sdo detentores de habilitaces académicas superiores. O
segundo grupo com maior representatividade é o dos titulares de Ensino Secundario,
com 17 participantes? (36.2%), sendo que os respondentes com o Ensino Bésico se
constituem como o grupo de menor representatividade, com apenas quatro registos
(8.5%).

2 Destes 17 participantes, 10 sdo detentores do Ensino Técnico Profissional, verificando-se uma
supremacia em relacdo aos detentores do Ensino Secundario Regular, que sdo representados por apenas
sete casos.
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Sobre este Gltimo grupo, os registos em termos de antiguidade na empresa s
ocorrem a partir dos 11 anos de servico, denotando a possibilidade de, na Gltima década,
estas empresas terem privilegiado a contratacdo de colaboradores com maiores niveis
habilitacionais, pelo menos para 0s cargos em analise no presente estudo. Relativamente
aos maiores periodos de antiguidade na empresa, verifica-se que, nos participantes com
21 ou mais anos de servico, apenas um (2.1%) é titular de Ensino Superior, registando-
se seis participantes (12.8%) titulares do Ensino Secundério. Esta situacdo inverte-se
nas antiguidades mais recentes (inferiores ou iguais a 20 anos), com os trabalhadores
detentores de Ensino Superior a registarem o maior nimero de registos em todos 0s
grupos por tempo de servico, reforcando a ideia de uma aposta destas empresas na
contratagdo e/ou retencdo de profissionais academicamente mais qualificados nas

Ultimas duas décadas.

Cargo ocupado

A distribuicdo amostral segundo o cargo ocupado e o grau de escolaridade dos

participantes encontra-se representada na Tabela 3.

Tabela 3. Distribuicdo da Amostra segundo o Cargo Ocupado e o0 Grau de Escolaridade.

Grau de Escolaridade

Ensino Bésico Ensino Secundério Ensino Universitario Total
Cargo Ocupado n % n % n % n %
Gestao 1 2.1 6 125 16 333 23 479
Operacional 2 4.2 11 22.9 12 25.0 25 b21
Total 3 6.3 17 35.4 28 58.3 48 100.0

Como se pode constatar, para 0s cargos aqui analisados a maioria dos
participantes sdo detentores de Ensino Superior (28 participantes, correspondendo a
58.3% da amostra), sendo que o cargo de Gestor regista 16 trabalhadores (33.3% da
amostra) e o cargo de Operacional assinala um numero mais reduzido destes
trabalhadores, ainda que expressivo (12 casos, 25% da amostra). De facto, para o cargo
de Operacional, os dados sugerem alguma preferéncia por trabalhadores titulares de

Ensino Secundario, uma vez que estes registam 11 ocorréncias (22.9%), por
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comparacdo com os titulares de Ensino Universitarios que apenas se fazem representar
com seis trabalhadores (12.5%). No que se refere aos detentores do Ensino Baésico, é
também no cargo de Operacionais que mais se fazem representar (dois casos, 4.2% da
amostra, contra um registo no cargo de Gestor, correspondente a 2.1% da amostra).

De forma a uma melhor compreensdo sobre os cargos ocupados pelos
participantes, cruzou-se esta varidvel com 0s grupos etérios, conforme disposto na
Tabela 4. Verifica-se que o cargo de Gestor é predominantemente ocupado por
trabalhadores com idades superiores aos 35 anos, sendo que 0 grupo com maior
representatividade € o que se inclui entre os 36 e 0s 45 anos (nove registos, 19.1% da
amostra), seguindo-se o grupo dos 46 aos 55 anos com seis participantes (12.%). Os
Gestores com mais idade (> 56 anos) sdo 0 grupo com menos participantes, com apenas
trés registos (6.4%). Este facto ndo surpreende, na medida em que este grupo etario foi
representado por apenas cinco participantes (10.6%).

Tabela 4. Distribuicdo da Amostra segundo o Cargo Ocupado e os Grupos Etéarios.

Grupos Etéarios

Cargo < 35 anos 36-45 anos 46-55 anos > 56 anos Total
Ocupado n % n % n % n % n %
Gestéo 5 10.6 9 19.1 6 12.8 3 6.4 23 489
Operacional 11 234 5 10.6 6 12.8 2 4.3 24 511
Total 16 34.0 14 29.7 12 25.6 5 10.6 47 100.0

No que concerne ao cargo de Operacional, e inversamente ao que se verificou
com o cargo de Gestor, os participantes mais jovens (até 35 anos de idade) sdo 0s mais
representados (11 registos, 23.4% da amostra). Nos restantes grupos etarios, estes
profissionais sdo menos representados quando comparados com 0s Gestores, excecao
feita ao grupo etario compreendido entre os 46 e os 55 anos, onde o numero de
ocorréncias € 0 mesmo (seis participantes, representativos de 12.8% da amostra,
respetivamente).

Analisando agora o cargo ocupado em funcdo do género dos participantes
(Tabela 5, na pagina seguinte), verifica-se que o cargo de Gestor é ocupado pelo género
masculino e feminino praticamente em igual proporcdo (Masculino = 10, 21.3%;

Feminino = 13, 27.7%). Ja o cargo dos Operacionais é predominantemente ocupado
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pelo género feminino (18 registos, 38.3% da amostra total, contra seis Operacionais

masculinos, representando 12.8% da amostra).

Tabela 5. Distribui¢do da Amostra segundo o Cargo Ocupado e o Género.

Género
Masculino Feminino Total
Cargo Ocupado n % n % n %
Gestdo 10 21.3 13 21.7 23 48.9
Operacional 6 12.8 18 38.3 24 51.1
Total 16 34.0 3 66.0 47 100.0

Antiguidade na Funcgéo

A analise da antiguidade na funcdo segundo o tempo de servigo na empresa

(Tabela 6) permite constatar a existéncia de trabalhadores com menores niveis de

antiguidade na funcdo do que o tempo de servico na empresa (e.g., antiguidade na

funcdo < 5 anos; tempo de servigo na empresa de 6 a 10 anos), sugerindo a ocupacao na

funcdo por motivos de eventual promocao. Por outro lado, o inverso também se verifica,

nomeadamente em todas as antiguidades na funcdo iguais ou superiores a seis anos e 0

tempo de servico na empresa < 5 anos, denotando que, no seu recrutamento foi

privilegiado o facto de ja terem exercido a mesma funcéo anteriormente.

Tabela 6. Distribuicdo da Amostra segundo a Antiguidade na Funcdo e o Tempo de Servi¢o na

Empresa.

Tempo de Servigo na Empresa

Antiguidade na < 5anos 6-10 anos 11-15 anos 16-20 anos > 21 anos Total
Funcéo n % n % n % n % n % n %
<5anos 3 64 2 43 0 0.0 0 0.0 0 0.0 5 10.6
6-10 anos 3 64 7 149 1 21 0 0.0 0 0.0 11 234
11-15 anos 1 21 3 64 2 4.3 0 0.0 0 0.0 6 128
16-20 anos 1 21 4 85 1 21 10 213 1 2.1 17 36.2
> 21 anos 0 0.0 1 21 0 0.0 3 6.4 4 8.5 8 17.0
Total 8 170 17 36.2 4 8.5 13 277 5 10.6 47 100.0
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Constata-se igualmente, que a antiguidade na funcdo desta amostra de
trabalhadores é bastante elevada, ao se registar 17 participantes (36.2%) com 16 a 20
anos no exercicio da funcao, 11 (23.4%) com 6 a 10 anos e oito (17.0) com 21 ou mais
anos de desempenho da funcdo. Na verdade, o grupo de antiguidade na funcdo com
menos representatividade constitui-se pelos trabalhadores com menor antiguidade na
funcdo (< 5 anos), com apenas cinco casos (10.6% da amostra). Este dado pode ser
representativo de baixos niveis de rotatividade nas funcGes em analise, ndo sendo,
portanto, necessaria a contratacdo ou promocdo de novos colaboradores para estas
funcdes. Por outro lado, também pode ser indicativo de que estas empresas
simplesmente ndo sintam necessidade de mais profissionais para estas funcdes, por

considerarem suficiente a quantidade de profissionais que ja empregam nestas fungdes.

3.8 Fiabilidade dos instrumentos

O presente ponto é dedicado a avaliacdo das caracteristicas psicométricas dos
instrumentos de medida utilizados, nomeadamente no que concerne a sua fiabilidade.
As analises da fidedignidade foram realizadas com recurso ao coeficiente de
consisténcia interna alpha () de Cronbach. No ponto 3.8.1, analisa-se a fiabilidade da
Dispositional Flow Scale-2 (DFS-2). A Mentoring Functions Scale (MFS) ¢é analisada
no ponto 3.8.2, 0 MLQ — Multifatorial Leadership Questionnaire no ponto 3.8.3 e 0

Servant Leadership Assessment Instrument (SLAI) no ponto 3.8.4.

3.8.1 Fiabilidade da Dispositional Flow Scale-2 (DFS-2)

Para a analise da consisténcia interna da DFS-2, submeteram-se 0s 36 itens
constituintes ao calculo dos coeficientes alpha de Cronbach, tendo o resultado inicial
indicado um a de Cronbach global de .905 que, segundo os critérios de Pestana e
Gageiro (2008), se considera muito boa. Da analise item a item, constatou-se ndo ser
necessaria a eliminacdo de qualquer dos itens, conforme sugerido por John e Benet-
Martinez (2000), ja que deste procedimento ndo resultava um aumento substancial da
consisténcia interna do instrumento. Perante o resultado obtido, conclui-se estar perante
um constructo confiavel, na medida em que reflete, de forma consistente, o que
pretende medir (Field, 2009).
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Na Tabela 7 disponibilizam-se as médias, 0s desvios-padréo, as correlagdes item-total e

0s coeficientes de consisténcia interna alpha de Cronbach sem o item.

Tabela 7. PontuagBes Médias, Desvios-Padrdo, Correlacfes Item-Total e Coeficientes de
Consisténcia Interna Alpha de Cronbach sem o Item da DFS-2 (n = 26).

Correlacéo Alpha total

Itens da DFS-2 M DP .
item-total sem o item
1. Sinto-me desafiado, mas acredito que as minhas capacidades estédo a 419 0.63 225 .905
altura das exigéncias da situagdo
2. Executo as atividades corretamente sem pensar nelas 342 117 460 .903
3. Eu sei claramente o que quero fazer 427 0.67 531 .902
4. Durante a atividade sinto claramente que as coisas estdo a ir bem 3.96 0.53 704 901
5. Estou totalmente concentrado/focado naquilo que estou a fazer 435 0.69 409 .903
6. Sinto que controlo o que estou a fazer 419 0.69 .694 .900
7. N&o me preocupo com 0 que 0s outros podem estar a pensar de mim 346 1.10 281 .906
8. Tenho a sensacdo de que o tempo passa mais devagar ou mais depressa 346 114 .091 910
9. Gosto realmente da minha atividade 4.35 0.56 440 .903
10. As minhas capacidades correspondem ao elevado desafio imposto pela 423 051 728 901
situacdo
11. As coisas parecem que estdo a acontecer automaticamente 3.62 0.98 .259 .906
12. Tenho uma nogéo muito clara daquilo que quero fazer 435 0.63 .647 901
13. Tenho perfeita consciéncia de que estou a fazer bem as coisas 423 0.59 574 .902
14. N&o fago qualquer esfor¢o para me manter atento (focado) naquilo que 3.31 1.38 457 .904
estou a fazer
15. Sinto que posso controlar o que estou a fazer 423 0.65 .625 901
16. Nao me preocupo com a forma como 0s outros possam me estar a avaliar  3.62 1.02 516 901
17. A forma como o tempo passa parece-me diferente do normal 3.54 1.03 440 .903
18. Gosto da sensagdo que tenho no desempenho desta atividade, e quero 423 0.65 .504 .902
voltar a senti-la
19. Sinto-me suficientemente competente para lidar com as elevadas 431 0.62 .592 901
exigéncias da situacdo
20. Realizo a minha atividade automaticamente 350 1.27 -.096 915
21. Sei 0 que quero alcancar 4.38 0.64 .520 .902
22. Durante esta atividade, tenho a nogéo clara que estou a ter um bom 415 0.61 .624 .901
desempenho
23. Estou totalmente concentrado 4.15 0.68 754 .899
24. Tenho a sensacdo de controlo total 3.73 0.83 .838 .897
25. Ndo me preocupo com a forma como o meu desempenho estad a servisto  3.15 1.26 .280 .907
por outros
26. Sinto-me extremamente satisfeito com esta atividade 4.23 0.59 .520 .902
27. O desafio que me é imposto e as minhas habilidades estdo ambas num 412 0.52 579 .902
nivel elevado
28. Fago as coisas espontanea e automaticamente sem ter que pensar nelas 312 114 -.059 913
29. Os meus objetivos estdo claros na minha cabeca 4.35 0.56 771 .900
30. Tendo em vista os resultados obtidos, é facil perceber que estou aterum  4.08 0.56 .665 .901
bom desempenho
31. Estou completamente focado na tarefa 431 0.55 .634 .901
32. Sinto um controlo completo do meu corpo 3.96 0.72 .847 .897
33. N&o me preocupo com 0 que 0s outros estdo a pensar de mim 342 1.10 .544 .901
34. Acho a experiéncia extremamente recompensadora 4.00 0.80 .390 .903
35. Sinto que o tempo passa rapidamente 3.88 0.71 447 .903
36. Perco a nocdo do tempo enquanto fago esta atividade 3.77 0.82 .654 .900
Alpha global: .905
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Continuando os estudos da fiabilidade da DFS-2, procedeu-se ao célculo dos
coeficientes de consisténcia interna para cada uma das subescalas (Tabela 8), tendo-se
obtido os seguintes alphas de Cronbach: Fator 1 (Experiéncia Autotélica), o = .791;
Fator 2 (Alteracdo do Tempo), a = .593; Fator 3 (Perda de Consciéncia), o = .791; Fator
4 (Sensacgédo de Controlo), a = .842; Fator 5 (Concentragdo), a = .546; Fator 6 (Percecédo
de Desempenho), a = .761; Fator 7 (Clareza de Objetivos), a = .849; Fator 8
(Envolvimento na Tarefa), a = .703; e Fator 9 (Equilibrio Tarefa Competéncia), a =
731

Tabela 8. Fiabilidade Estatistica da DFS-2.

Subescalas Itens avaliadores Alphas de Cronbach
1. Experiéncia Autotélica 9,18,26¢e 34 791
2. Alteragdo do Tempo 8,17,35e 36 593
3. Perda de Consciéncia 7,16,25e 33 791
4. Sensacédo de Controlo 6, 15, 24 e 32 .842
5. Concentragdo 5,14,23e31 .546
6. Percecdo de Desempenho 4,13,22e30 .761
7. Clareza de Objetivos 3,12,21e29 .849
8. Envolvimento na Tarefa 2,11,20e 28 .703
9. Equilibrio Tarefa Competéncia 1,10,19e 27 731

Constata-se que os valores dos coeficientes alpha de Cronbach alcangaram
confortavelmente, nos fatores 4 e 7, o valor desejavel de .80 que, segundo 0s critérios
propostos por Nunnally (1978), considera elevados os coeficientes de consisténcia
interna quando os valores sdo iguais ou superiores a .80. Nos fatores 1, 3, 6, 8 ¢ 9
obtiveram-se valores de fiabilidade apropriados (Nunnally, 1978), ja que superiores a
.70. Apenas o segundo e o quinto fatores se mostraram mais frageis, com valores
situados ligeiramente abaixo de .60. Apesar de a escala mostrar esta fragilidade,
decidiu-se aceitar estes valores de consisténcia interna, ndo apenas por se estar perante
uma investigacdo em ciéncias sociais em que, analisados com os devidos cuidados 0s
resultados obtidos e tendo em conta o contexto de computacdo do indice, pode
considerar-se aceitavel um alpha de Cronbach de .60 (DeVellis, 1991, citado por
Maroco, & Garcia-Marques, 2006), como porque os valores obtidos nestes dois fatores
ndo se encontram muito distantes deste patamar. De facto, para este resultado pode estar
a contribuir, por um lado, o reduzido tamanho da amostra e, por outro, a igualmente

reduzida quantidade de itens que integram cada subescala.

Sandrina Encarnacéo Leal 88



3.8.2 Fiabilidade da Mentoring Functions Scale (MFS)

A anélise da consisténcia interna dos 16 itens recolhidos da MFS realizou-se por
meio do célculo dos coeficientes alpha de Cronbach, tendo o resultado indicado um
valor global razoavel (a = .712). Pese embora se verifique a existéncia de dois itens que,
caso se eliminassem, promoveriam um aumento da consisténcia interna desta escala,
optou-se por ndo o fazer, tendo a decisdo sido fundamentada em dois motivos: 1) o
valor global do a de Cronbach permite concluir pela confiabilidade do instrumento; 2) a
exclusédo destes itens comprometia uma das subescalas do instrumento, a qual se tem
interesse trabalhar.

Na Tabela 9, podem consultar-se as medias, 0os desvios-padréo, as correlagdes

item-total e os coeficientes de consisténcia interna alpha de Cronbach sem o item.

Tabela 9. Pontuacdes Médias, Desvios-Padrdo, Correlacbes Item-Total e Coeficientes de
Consisténcia Interna Alpha de Cronbach sem o Item da MFS (n = 37).

Correlagdo Alpha total

Itens da MFS M DP .
item-total sem o item

1. Convive (interage socialmente) com o subordinado fora do ambiente de 2.76 1.12 461 .680
trabalho

2. D4 ao subordinado tarefas que aumentam os seus contactos pessoais 4.08 0.95 403 .689
com outros colegas de profisséo

3. Encoraja o subordinado a conversar abertamente sobre os seus medose 3.65 1.11 .299 .700
ansiedades que Ihe podem retirar a atengdo no trabalho

4. Da apoio e retorno (feedback) ao subordinado sobre o seu desempenho  4.11 0.88 AT72 .683
profissional

5. Convida o subordinado para almocar ou jantar com ele 238 121 .650 .651

6. Atribui tarefas no trabalho que preparam o subordinado para ser um 411 0.66 .340 .698
profissional competente

7. Pede sugestes sobre problemas que ele préprio possa ter 341 114 .364 .692
Manifesta respeito pelo subordinado como sendo um profissional 446 0.65 .390 .695
competente

9. Mantém em segredo os sentimentos e as duvidas que o subordinado 4.05 1.18 -.199 761
partilha com ele

10. D4 ao subordinado tarefas que oferecam oportunidades ao mesmo de 422 0.63 227 707
aprender novas habilidades (aptid6es)

11. Encoraja o subordinado a preparar-se para se desenvolver 4.24 0.64 498 .687

12. Conversa com o subordinado sobre a sua prdpria carreira (chefe) 311 0.91 430 .686

13. Eu respeito e admiro essa pessoa 4.78 1.64 -.057 770

14. Eu tento imitar o comportamento de trabalho dessa pessoa 3.68 0.67 .325 .699

15. Eu concordo com as atitudes e os valores dessa pessoa 4.00 0.58 672 .678

16. Eu tentarei ser como essa pessoa quando chegar a uma posi¢ao iguala  3.86 0.82 .486 .683
dela

Alpha global: .712
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Seguidamente, procedeu-se ao calculo dos coeficientes de consisténcia interna
para as duas subescalas propostas, constantes da Tabela 10, tendo-se obtido os seguintes
alphas de Cronbach: 1) Funcdes de Carreira, a = .552; e 2) Fungdes Psicossociais, a =
.663.

Como se pode verificar, ambas as subescalas apresentam consisténcias internas
fracas, embora a que avalia as Funcfes de Carreira seja ainda mais fragil ja que a
consisténcia interna se encontra ligeiramente abaixo de .60.

Apesar das fragilidades detetadas, decidiu-se prosseguir com o estudo uma vez

que os valores ndo se afastam excessivamente do balizador estabelecido como aceitéavel.

Tabela 10. Fiabilidade Estatistica da MFS.

Subescalas Itens avaliadores Alphas de Cronbach
1. FuncBes de Carreira 2,6e10 552
2. Funcdes Psicossociais 1,3,4,57,8,9,11,12,13,14,15¢ .663

16

3.8.3 Fiabilidade do Multifatorial Leadership Questionnaire (MLQ)

A analise da consisténcia interna aos 13 itens recolhidos do MLQ realizou-se
através do célculo dos coeficientes alpha («) de Cronbach.

O resultado para a globalidade dos itens revelou um bom valor de consisténcia
interna (o = .848).

A andlise item a item levou a concluir pela ndo eliminacdo de qualquer dos itens,
ja que nenhum promoveria um aumento substancial da fiabilidade do instrumento, caso
fosse eliminado.

As médias, os desvios-padrdo, as correlagdes item-total e os coeficientes de
consisténcia interna alpha de Cronbach sem o item encontram-se disponiveis para

consulta na Tabela 11, na pagina seguinte.
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Tabela 11. Pontuagbes Médias, Desvios-Padrdo, CorrelacBes Item-Total e Coeficientes de
Consisténcia Interna Alpha de Cronbach sem o Item do MLQ (n = 40).

Itens do MLQ M Dp Correlagéo Alpha total
item-total sem o item
1. Analisa de forma cautelosa as questdes ou situacdes, se for apropriado 410 0.87 109 .867
Fala com otimismo sobre o futuro 345 1.04 .267 .862
3. Faz o subordinado sentir-se orgulhoso de estar a colaborar (trabalhar) 4.05 0.93 492 .839
com ele
4. Trata o subordinado como um individuo, ndo apenas como um membro  4.40 0.87 534 .835
do grupo
5. Age de forma que leva o subordinado a respeita-lo 463 054 533 .837
Faz o seu subordinado olhar para os problemas de diferentes &ngulos 4.08 0.69 677 .826
(perspetivas)
Incentiva o subordinado a desenvolver os seus pontos fortes 423 0.66 751 .822
8. Transmite confianca de que os objetivos serdo atingidos 423 0.70 711 .824
. Usa métodos de lideranca que sdo satisfatorios 3.73 0.75 .381 .845
10. Consegue que o subordinado faga mais do que esperava fazer 4.05 0.55 .595 .834
11. Trabalha com o subordinado de forma satisfatdria 428 0.55 .738 .826
12. E eficiente no atingir das exigéncias da empresa 4.03 0.48 .520 .838
13. Aumenta a vontade do subordinado em fazer melhor 428 0.64 757 .822

Alpha global: .848

Seguidamente, procedeu-se ao célculo dos coeficientes de consisténcia interna
das duas subescalas abrangidas pelos itens em estudo (Tabela 12), tendo-se obtido os
seguintes alphas de Cronbach: 1) Lideranca Transformacional, o = .745; e 2)
Resultados de Lideranca, a = .810. Constata-se que as consisténcias internas destas
subescalas oscilam entre o razoavel e o bom, o que permite prosseguir com o estudo

com confianca, dados os niveis de confiabilidade evidenciados pelo constructo.

Tabela 12. Fiabilidade Estatistica do MLQ.

Subescalas Itens avaliadores Alphas de Cronbach
1. Lideranga Transformacional 1,2,3,4,56,7e8 745
2. Resultados de Lideranca 9,10,11,12e13 .810

3.8.4 Fiabilidade do Servant Leadership Assessment Instrument (SLAI)

Analisa-se agora a fiabilidade do SLAI, através do coeficiente de consisténcia
interna, tendo sido submetidos os nove itens recolhidos deste instrumento ao calculo
dos coeficientes alpha de Cronbach. O resultado alcancado para a totalidade dos itens

evidenciou um a de Cronbach global razoavel (« = .704). A anélise item a item permitiu
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verificar que nenhum dos itens excedia o valor do « global, pelo que ndo foi necesséria
a eliminacdo de qualquer dos itens.

Na Tabela 13, disponibilizam-se as médias, 0s desvios-padrdo, as correlacdes
item-total e os coeficientes de consisténcia interna alpha de Cronbach sem o item.

Tabela 13. Pontuacdes Médias, Desvios-Padrdo, Correlagdes Item-Total e Coeficientes de
Consisténcia Interna Alpha de Cronbach sem o Item do SLAI (n = 38).

Correlagéo Alpha total

Itens do SLAI M DP item-total sem o item
1. Deixa o subordinado tomar decisdes com aumento crescente de 4.00 0.66 .361 .685
responsabilidades
2. Procura a opinido do subordinado no que diz respeito a visdo da empresa  3.79 0.96 .621 .630
3. Nao sobrevaloriza os seus préprios méritos 2.61 1.13 .337 .689
4. Nao esta interessado em se autopromover 2,58 1.15 .286 702
5. Consulta o subordinado sobre a sua opinido quanto a dire¢do futuraquea 3.24 1.08 470 .659
empresa deve tomar
6. Nao centra as atencdes nas suas proprias realizagoes 3.18 1.29 451 .666
7. Demonstra compaixdo em relagéo a pessoa do subordinado 4.39 0.68 .307 .692
8. Demonstra preocupacéo com o subordinado 4.03 0.75 .300 .692
9. Encoraja o subordinado a tomar decisdes 4.08 0.71 .348 .686

Alpha global: .704

Seguidamente, procedeu-se ao célculo dos coeficientes de consisténcia interna
das quatro dimensdes abrangidas pelos itens em estudo (Tabela 14), tendo-se obtido os
seguintes alphas de Cronbach: Fator 1 (Amor), « = .831; Fator 2 (Empowerment), o =
.672; Fator 3 (Visdo), a = .783; e Fator 4 (Humildade), a = .656. Como se pode
verificar, os coeficientes alpha de Cronbach para as quatro dimensdes oscilam entre
fraco, razoavel e bom. No entanto, considera-se aceitaveis os valores alcangados pelas
dimensdes mais fracas (Humildade e Empowerment), jA que ndo se afastam muito do
balizador .70. Perante estes resultados, conclui-se que o SLAI evidencia niveis de

confiabilidade apropriados.

Tabela 14. Fiabilidade Estatistica do SLAI.

Fatores Itens avaliadores Alphas de Cronbach
1. Amor 7e8 .831
2. Empowerment le9 672
3. Viséo 2e5 .783
4. Humildade 3,4¢e6 .656
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Terminado o terceiro capitulo, avanca-se para o quarto capitulo, onde serdo
apresentados e analisados os resultados do estudo empirico, de harmonia com 0s
objetivos de investigacdo, procurando responder as hipdteses equacionadas. As
estatisticas descritivas dos instrumentos de medida em estudo fazem as honras de

abertura do capitulo, ao que se seguem as estatisticas inferenciais.
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Capitulo 4 — Andlise e Discussao dos Resultados

No presente capitulo analisam-se os resultados obtidos no estudo empirico. Ao
longo deste, tentar-se-& sustentar empiricamente a forma como as experiéncias de flow
se relacionam com os fendémenos de mentoria e de lideranca. Adicionalmente, procura-
se analisar o impacto das variaveis sociodemograficas e profissionais nas experiéncias
de flow dos respondentes e nas suas perce¢des de mentoria e de lideranca acerca dos
seus lideres/mentores.

O capitulo inicia-se com as estatisticas descritivas dos instrumentos de medida
utilizados na realizacdo desta investigacdo (ponto 4.1), ao que se seguem os testes das
hipdteses enunciadas (ponto 4.2), procurando responder as questdes que nortearam a

presente investigag&o.

4.1 Estatisticas descritivas dos instrumentos de medida

O presente ponto € dedicado as estatisticas descritivas dos instrumentos a que
recorremos para realizacdo deste estudo. As estatisticas descritivas da DFS-2 sdo
analisadas no ponto 4.1.1., a0 que se seguem as estatisticas descritivas da MFS (ponto
4.1.2.), do MLQ (ponto 4.1.3.) e do SLAI (ponto 4.1.4.).

4.1.1 Medida de Flow (DFS-2)

As estatisticas descritivas do instrumento de medida de flow disponibilizam-se
na Tabela 15, na pagina seguinte, onde também se podem consultar as pontuactes
minimas e as maximas registadas nesta escala (na sua totalidade e nas subescalas que a
constituem), assim como as pontuacdes médias, 0s desvios-padrdo e 0s erros-padrao.
Para a totalidade da escala, observa-se uma pontuacdo minima de 3.17 e a maxima de
4.78, valores indicativos de que a escala de medida foi usada na sua totalidade, embora
com uma maior prevaléncia nas pontuacdes mais elevadas. Tendo em consideracdo a
medida de tendéncia central para a totalidade do instrumento, verifica-se que a

pontuacdo média (M) é de 3.85 e 0 Desvio-Padrdo (DP) de 0.37. Atendendo a que o
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ponto médio da escala de respostas é de 2.50, este resultado informa que, globalmente, a
amostra revela razoaveis niveis de flow, embora se registe uma fraca variabilidade dos

dados. Quanto ao erro-padréo, os valores emergidos situam-se muito proximos de zero.

Tabela 15. Pontuagdes Minimas e Maximas, Médias, Desvios-Padrado e Erros-Padrédo da DFS-
2 e Respetivas Subescalas.

Média Desvio-padrdo  Erro-padrdo

Dispositional Flow Scale-2 (n = 44) Minimo  Maximo M) (DP) EP)

DFS-2 Total 3.17 4.78 3.85 0.37 .055
Subescalas
Experiéncia Autotélica 2.00 5.00 411 0.59 .089
Alteracdo do Tempo 2.00 5.00 3.67 0.61 .093
Perda de Consciéncia 1.50 5.00 3.27 0.82 124
Sensacdo de Controlo 3.25 5.00 3.94 0.53 .080
Concentragéo 2.25 5.00 3.86 0.57 .086
Percecdo de Desempenho 3.00 5.00 4,01 0.42 .063
Clareza de Objetivos 3.00 5.00 4.26 0.48 072
Envolvimento na Tarefa 1.67 5.00 3.37 0.81 122
Equilibrio Tarefa Competéncia 3.00 5.00 4.14 0.42 .063

Para as diferentes subescalas da DFS-2, constata-se que todas as pontuacgdes
médias se registam acima do ponto médio da escala de medida (2.50). A pontuacédo
média mais elevada regista-se na Clareza de Objetivos (M = 4.26; DP = 0.48),
sugerindo que, relativamente aos objetivos a alcancar no desempenho das suas funcdes,
eles encontram-se bem definidos e claros para estes trabalhadores.

A segunda subescala mais pontuada é a que investiga o Equilibrio Tarefa
Competéncia (M = 4.14; DP = 0.42), indicando que 0s respondentes consideram que,
em termos de competéncias, se sentem bastante habilitados para as tarefas que
desempenham.

A Experiéncia Autotélica constitui-se como a terceira subescala com pontuacées
mais elevadas (M = 4.11; DP = 0.59), revelando-nos que estes trabalhadores se sentem
intrinsecamente recompensados pelas tarefas que desempenham.

Adicionalmente, percecionam bons niveis de desempenho (M = 4.01; DP = 0.42)
no ambito da sua atividade profissional.

Tanto a Perda de Consciéncia (M = 3.27; DP = 0.82), como o Envolvimento na
Tarefa (M = 3.37; DP = 0.81) sdo dimensbes que, embora acima da média, 0sS

participantes percecionam como menos fortes, indicando que, quando trabalham, se
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envolvem nas tarefas que desempenham e perdem, de alguma forma, a noc¢do do que se
passa a sua volta, embora em niveis pouco elevados.

A Figura 9 representa graficamente as pontuacGes médias das diferentes
subescalas da DFS-2, tanto para a totalidade do instrumento como para as suas
subescalas. Como se pode visualizar, esta amostra de trabalhadores apresenta bons
niveis de flow em todas as dimensdes em analise, demonstrando que experienciam
estados 6timos no desempenho da sua atividade profissional, a qual lhes proporciona

prazer e na qual tém a capacidade de, em niveis moderados, imergir.

Experiéncia Autotélica— |

Alteragdo do Tempo=| |

Perda de Consciéncia—

Sensagdo de Controlo— |

Concentragdo— |

Percegdo de Desempenho= |

Clareza de Objetivos= |

Envolvimento na Tarefa=| |

Equilibrio Tarefa Competéncia—| |

I T T
2,50 3,00 3,80 4,00 4,50

Pontuagdes médias

Figura 9. PontuacBes médias da DFS-2 e subescalas constituintes.

Estes resultados sdo complementados pela analise qualitativa efetuada as
questdes abertas onde foi possivel concluir que as experiéncias de flow ocorrem quando
existem projetos mais exigentes e desafiantes que promovem a valorizacdo profissional,

criando uma sensacdo gratificante de satisfacdo pela capacidade de resolver problemas.
4.1.2 Medida de Mentoria (MFS)
Na Tabela 16, na pagina seguinte, disponibilizam-se as estatisticas descritivas da
medida de Mentoria, bem como as pontuacdes minimas e maximas, as médias, 0s

desvios-padrdo e os erros-padrdo, para a medida na sua totalidade e para as subescalas

constituintes.
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Tabela 16. Pontuacdes Minimas e Maximas, Médias, Desvios-Padréo e Erros-Padrdo da MFS
e Respetivas Subescalas.

. . . L Média  Desvio-padrdo  Erro-padréo
Mentoring Functions Scale (n = 42) Minimo  Maximo P P

(M) (BP) (EP)

MFS Total 2,79 4,88 3,76 0.43 .067
Subescalas

Funcdes de Carreira 2.67 5.00 4.08 0.55 .086

Funcdes Psicossociais 2.75 4.85 3.68 0.46 071

Atendendo a totalidade da medida, a pontuacdo minima registou-se em 2.79
pontos e a maxima em 4.88, sendo que a média se cifrou em 3.76 (DP = 0.43). O erro-
padrdo revela valores préximos de zero.

A andlise das pontuagdes médias alcangadas nas subescalas Funcgdes de Carreira
(M = 4.08; DP = 0.55) e Func¢des Psicossociais (M = 3.68; DP = 0.46) permite constatar
que, as Funcdes de Carreira sdo percecionadas como aquelas em que 0s mentorados
recebem maiores niveis de suporte dos seus mentores. As pontuagdes minimas e
maximas registadas nestas duas subescalas situaram-se entre um valor minimo de 2.67 e
méaximo de 5.00 pontos, verificando-se que a escala de respostas ndo foi usada na sua
totalidade. Estes resultados informam que, em termos globais, esta amostra considera
receber dos seus lideres/mentores razoaveis niveis de mentoria, sendo que a dimensao
Funcdes de Carreira € a que regista os melhores niveis de mentoria.

Na Figura 10 representam-se graficamente as pontuacdes medias da MFS e suas

subescalas.

Fungdes de Carreira—

Fungdes Psicossociais— |

I 1 1
2,50 3,00 3,50 4,00

Pontuagdes médias

Figura 10. Pontuacbes médias da MFS e respetivas subescalas.

Estes resultados sdo complementados pela analise qualitativa efetuada as
questdes abertas onde foi possivel concluir que os fendmenos de mentoria permitem a
obtencdo de conhecimento, a aprendizagem e formacdo continua e o desenvolvimento

da autoconfianca, especialmente quando o mentor apresenta caracteristicas de ajuda,
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exigéncia, disciplina e confianga, num clima amistoso, motivador e de facil
relacionamento. O mentor é, no geral e para esta amostra, um chefe (superior direto),
por vezes considerado como um amigo, mais velho que o mentorado e do género

masculino.

4.1.3 Medida de Lideranga (MLQ)

As estatisticas descritivas do MLQ, bem como as pontuacdes minimas e
maximas, as médias, 0s desvios-padrdo e 0s erros-padrdo, tanto para a medida na sua
totalidade como nas subescalas constituintes, podem consultar-se na Tabela 17.

Considerando a medida na sua totalidade, as pontuagdes minima e maxima
registaram-se, respetivamente, em 3.08 e 4.88 pontos. A pontuacdo média alcancou 4.10
pontos (DP = 0.43), sendo que o erro-padréo regista valores muito proximos de zero.

Tabela 17. PontuagGes Minimas e Maximas, Médias, Desvios-Padrao e Erros-Padrdo do MLQ
e Respetivas Subescalas.

Multifatorial Leadership Questionnaire Média Desvio-padrdo  Erro-padrao

Minimo  Maximo

(n=42) (M) (DP) (EP)
MLQ Total 3.08 4.85 4.10 0.43 .066
Subescalas
Lideranca Transformacional 3.00 4.88 4.13 0.48 .074
Resultados de Lideranca 3.00 4.80 4.05 0.45 .070

No que se refere as subescalas em estudo, verificam-se boas pontuacdes médias
tanto para a Lideranca Transformacional (M = 4.13; DP = 0.48), como para 0S
Resultados de Lideranca (M = 4.05; DP = 0.45). Também nesta medida se verifica que
a escala de respostas ndo foi usada na totalidade pelos respondentes, ja que a pontuacéo
minima se observa em 3.00 pontos e a maxima em 4.88.

Estes resultados permitem concluir que os participantes percecionam boas
competéncias de Lideranca Transformacional nos seus lideres e mostram-se muito
satisfeitos com os seus Resultados de Lideranca.

A representacdo grafica das pontuacbes meédias alcancadas no MLQ e suas

subescalas disponibiliza-se na Figura 11, na pagina seguinte.
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Lideranga Transformacional—| |

Resutados de Lideranga—| |

I T T T
2,50 3,00 3,50 4,00

Pontuagdes médias

Figura 11. Pontuagdes médias do MLQ e respetivas subescalas.

4.1.4 Medida de Lideranca Servidora (SLAI)

Por ultimo, apresenta-se na Tabela 18, as estatisticas descritivas do SLAI,
respetivas pontuagdes minimas e maximas, medias, desvios-padrao e erros-padréo, para
a totalidade da medida e suas subescalas.

Observando os valores obtidos na totalidade da medida, regista-se que as
pontuacdes minima e maxima se cifram em 2.33 e 4.78 pontos, respetivamente.

A medida de tendéncia central alcangou um valor razoavel de 3.55 pontos (DP =

0.51), sendo que o erro-padrédo regista um valor muito proximo de zero.

Tabela 18. PontuacBGes Minimas e Maximas, Médias, Desvios-Padrédo e Erros-Padrdo do SLAI
e Respetivas Subescalas.

Servant Leadership Assessment Instrument Minimo  Maximo Média  Desvio-padrdo  Erro-padrdo
(n=42) (M) (BP) (EP)
SLAI Total 2.33 4.78 3.55 0.51 .079
Subescalas
Amor 3.00 5.00 421 0.65 101
Empowerment 2.00 5.00 4.02 0.59 .092
Viséo 1.00 5.00 3.45 0.99 153
Humildade 1.00 5.00 2.83 0.93 144

Atendendo as subescalas em estudo, verifica-se na dimensdao Amor a pontuacdo
média mais elevada (M = 4.21; DP = 0.65), ao que se segue 0 Empowerment (M = 4.02;
DP = 0.59) e a Visdo (M = 3.45; DP = 0.99). A dimensdo com a pontuacdo média mais
fraca é a Humildade, com apenas 2.83 pontos de média (DP = 0.93), conforme ilustrado

na Figura 12, na pagina seguinte.
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Amor— |

Empowerment— |

Wisdo—] |

Humildade— I

I T T
2,50 2,00 3,50 4,00 4,50

Pontuagdes meédias

Figura 12. PontuagBes médias do SLAI e subescalas respetivas.

Regista-se, igualmente, que neste instrumento 0s respondentes usaram a escala
de medida na sua totalidade, ja que as pontua¢cdes minima e maxima variam entre o
valor minimo (1.00 ponto) e 0 maximo possiveis (5.00 pontos).

Perante estes resultados, constata-se que, de uma forma global, os participantes
percecionam os seus lideres como dotados de razoaveis niveis de Lideranca Servidora
(i.e., boas virtudes e qualidades de carater), sendo a dimensdo Amor a que mais se
destaca. Ou seja, estes lideres parecem transmitir bons niveis de preocupacao para com
0s seus colaboradores.

Em termos de Empowerment, estes lideres também mostram niveis muito bons
de confianca nos seus subordinados, em termos de os incentivarem a tomada de
decisdes.

No que se refere a Visdo, 0s respondentes notam que é uma caracteristica
presente nos seus lideres, embora em niveis que consideram modestos.

Ja a Humildade parece ser uma caracteristica menos presente nestes lideres,
ainda que os valores alcancados se situem ligeiramente acima da média.

Estes resultados sdo complementados pela analise qualitativa efetuada as
questdes abertas onde foi possivel concluir que os fendmenos de lideranca aparecem
ligados as caracteristicas da lideranca servidora, tal como visto na analise quantitativa,
onde o lider apresenta boas virtudes e qualidades de carater, é exigente e disciplinador e
confia e inspira confianca nos seus subordinados, num clima amistoso, motivador e de
facil relacionamento.

O lider €, no geral e para esta amostra, um chefe (superior direto), mais velho

que o liderado e do género masculino.
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4.2 Teste das hipdteses

A presente sec¢cdo é dedicada ao teste das hipdteses enunciadas, iniciando-se
com o teste da primeira hipotese (H1), no ponto 4.2.1, onde se procuram encontrar
relacdes dotadas de significancia estatistica entre a vivéncia de experiéncias de flow dos
participantes e os estilos de lideranga percecionados por estes nos seus superiores
hierarquicos. De seguida, no ponto 4.2.2, testa-se a segunda hipotese (H2), onde se
investiga a existéncia de relagOes significativas entre a vivéncia de experiéncias de flow
e os fendmenos de mentoria. A terceira hipotese (H3) recebe a sua analise no ponto
4.2.3 e procura averiguar a existéncia de diferengas significativas a vivéncia de
experiéncias de flow e as variaveis demograficas dos respondentes. Por fim, no ponto
4.2.4, testa-se a quarta hipdtese (H4) que investiga a existéncia de diferencas dotadas de
significado estatistico entre a vivéncia de experiéncias de flow e as variaveis
profissionais dos participantes.

Antes de se iniciar o teste das hipoteses, procedeu-se a analise da aderéncia a
normalidade, através do teste de Kolmogorov-Smirnov (K-S), motivado pelo facto de se
estar a trabalhar com uma amostra muito pequena.

Com base nos resultados deste teste, determina-se o tipo de analise estatistica a
adotar nos testes estatisticos.

Para o efeito, submeteu-se a analise do teste K-S a variavel ldade, tendo-se
obtido o seguinte resultado: ldade, D(48) = .120, p =.079.

Dado o nivel de significancia associado ao teste de K-S ter sido superior a .05,
aceita-se a hipotese da normalidade da distribuicdo da amostra e opta-se pela aplicacao

dos testes paramétricos nas analises estatisticas subsequentes.

4.2.1 Relacéo entre experiéncias de flow e estilos de lideranca (H1)

O teste da primeira hipotese (H1) que dispunha que as experiéncias de flow sdo
positiva e significativamente influenciadas pelos Estilos de Lideranca, realizou-se com
recurso ao calculo dos coeficientes de correlacdo r de Pearson.

Numa primeira etapa analisaram-se as relagdes com o MLQ, cujos resultados se

disponibilizam na Tabela 19, na pagina seguinte.
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Tabela 19. Correlagdes de Pearson e Coeficientes de determinagdo (R?) entre a DFS-2 e o
MLQ (n = 44).

Trar:_sI%‘arrmagg?onal Rel_silcjjléigr?éade MLQ Total

DFS-2 e respetivas subescalas r R? r R? r R?
DFS-2 Total .336* 11.29 AT4%* 22.47 429%*  18.40
Experiéncia Autotélica .203 4.12 A21** 17.72 312 9.73
Alteracdo do Tempo .325* 10.56 .301 9.06 352*  12.39
Perda de Consciéncia 114 1.30 .235 5.52 176 3.10
Sensagdo de Controlo .355* 12.60 .388* 15.05 407 16.56
Concentracgdo 270 7.29 .365* 13.32 .338* 1142
Percecdo de Desempenho .238 5.66 A23** 17.89 338 1142
Clareza de Objetivos .306 9.36 .348* 12.11 .356*  12.67
Envolvimento na Tarefa -.085 0.72 -.071 0.50 -.088 0.77
Equilibrio Tarefa Competéncia .328* 10.76 A8T** 23.72 A428**  18.32

**p<.01; *p<.05.

Constata-se que, de forma global, as experiéncias de flow se relacionam de
forma positiva, moderada e significativa com a Lideranca Transformacional (r = .336,
p < .05), com os Resultados de Lideranca (r = .474, p < .01) e com a totalidade do
MLQ (r = .429, p < .01), verificando-se boas proporcdes variabilidade partilhada,
determinada pelo coeficiente de determinagdo R? (11.29%, 24.47% e 18.40%,
respetivamente).

Atendendo as subescalas da DFS-2, as dimensdes Alteracdo do Tempo (r = .325,
p < .05 R? = 10.56%), Sensacdo de Controlo (r = .355, p < .05, R?> = 12.60%) e
Equilibrio Tarefa Competéncia (r = .328, p < .05, R?> = 10.76%), sdo aquelas sobre as
quais a influéncia da Lideranca Transformacional evidencia um maior contributo para a
ocorréncia de experiéncias de flow.

Ja os Resultados de Lideranca mostram um contributo ainda mais forte para a
vivéncia de experiéncias de flow, observando-se relacbes moderadas a elevadas com o
487, p < .01, R? = 23.72%), com a Percec¢do de

17.89%) e com a Experiéncia Autotélica (r = .421,

Equilibrio Tarefa Competéncia (r
Desempenho (r = .423, p < .01, R?
p <.01, R? = 17.72%).

Com as restantes subescalas da DFS-2, registam-se igualmente relacdes

positivas, ainda que mais moderadas, sendo que apenas na Alteracdo do Tempo, na
Perda de Consciéncia e no Envolvimento na Tarefa ndo se observam relacfes com

significado estatistico.
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O contributo do MLQ considerado na sua totalidade é igualmente positivo e
moderado em todas as dimensfes de flow, com excecdo da Experiéncia Autotélica, da
Perda de Consciéncia e do Envolvimento na Tarefa, onde ndo se registam relacdes
significativas. O Equilibrio Tarefa Competéncia (r = .428, p < .01) revela-se como a
dimensdo na qual o MLQ Total denota o contributo mais forte, evidenciando uma
proporcéo de variabilidade partilhada de R? = 18.32%.

Analisando agora as relagbes entre a Lideranca Servidora e a DFS-2
considerada na sua totalidade (Tabela 20), verifica-se que apenas a dimensdo Amor
regista uma correlacdo positiva, moderada a forte, com a DFS-2 Total (r = .452, p < .01,
R? = 20.43%).

Tabela 20. Correlacdes de Pearson e Coeficientes de determinacdo (R?) entre a DFS-2 e o SLAI
(n = 37).

Amor Empowerment Viséo Humildade  SLAI Total
DFS-2 e respetivas subescalas r R? r R? r R? r R? r R
DFS-2 Total A452*%*% 2043 247  6.10 .086 074 -105 1.10 .167 2.79
Experiéncia Autotélica 184 3.39 044 019 -034 012 -006 0.00 .051 0.26
Alteracdo do Tempo 145 210 230  5.29 193 372 -253 6.40 .021 0.04
Perda de Consciéncia .082 0.67 253 640 .352* 1239 .094 0.88 .289 8.35
Sensacdo de Controlo b525** 2756  .319*° 1018 .037 0.14 .057 032 .289 8.35
Concentragéo 273 745 219 480 .089 0.79 -225 506 .039 0.15
Percecdo de Desempenho S512** 26.21 230 529 -064 041 -157 246 .087 0.76
Clareza de Objetivos S47** 2992 122 149  -154 237 -136 185 .052 0.27
Envolvimento na Tarefa 130 1.69 025 006 -044 019 -001 0.00 .024 0.06
Equilibrio Tarefa 418% 17.47 -09 081 -064 041 -079 0.62 017 003

Competéncia

**p<.0l;, *p<.05 ?p=.054.

Adicionalmente, esta dimensdo da Lideranca Servidora, diretamente relacionada
com o respeito e com a consideracao do lider para com os seus subordinados, evidencia
correlages positivas fortes com a Clareza de Objetivos (r = .547, p < .01, R? =
29.92%), com a Sensac&o de Controlo (r = .525, p < .01, R? = 27.56%), com a Percecao
de Desempenho (r = .512, p < .01, R? = 26.21%) e, de forma um pouco mais moderada,
com o Equilibrio Tarefa Competéncia (r = .418, p < .05, R? = 17.47%). Ou segja, a
medida que os colaboradores percecionam nos seus lideres maiores niveis de Amor,

maior sera a sua sensacdo de controlo, a sua percecdo de desempenho, 0 seu sentimento
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de que os objetivos a alcangar sdo claros e de que detém competéncias adequadas para o
desempenho das suas tarefas.

Também se regista uma relagdo moderada positiva da subescala Visdo com a
Perda de Consciéncia (r = .352, p < .05, R? = 12.39%) e, caso se considere p = .054
como estatisticamente significativo, entdo o Empowerment também revela uma relagéo
positiva, igualmente moderada, com a Sensag&o de Controlo (r = .319, R? = 10.18%).

Com as restantes subescalas do SLAI ndo se assinalam quaisquer relagdes
dotadas de significado estatistico.

Perante os resultados patentes nas Tabelas 19 e 20, conclui-se que os estilos de
lideranca influenciam de forma positiva e significativa a ocorréncia de experiéncias de
flow, sendo que as dimensdes Resultados de Lideranca, a Lideranca Transformacional
e 0 Amor se constituem como as variaveis com maior contributo para a vivéncia destas
experiéncias por parte desta amostra de trabalhadores.

A evidéncia dos resultados fornece suporte empirico a hipotese H1.

4.2.2 Relacdo entre experiéncias de flow e os fendmenos de mentoria (H2)

A analise da relacdo entre as experiéncias de flow e os fendmenos de mentoria
(H2) realizou-se de novo por meio do calculo dos coeficientes de correlacdo r de
Pearson.

Na Tabela 21, na pagina seguinte, disponibilizam-se os resultados alcancados,
onde se pode verificar que, em termos da DFS-2 considerada na sua totalidade, existem
relacBes positivas moderadas com as subescalas Funcgdes de Carreira (r = .350, p < .05,
R? = 12.25) e Funcdes Psicossociais (r = .356, p < .05, R? = 12.67), assim como com a
totalidade desta medida de mentoria (r = .393, p < .05), sendo nesta Ultima que se
observam os maiores niveis de variabilidade partilhada (R? = 15.44).

Atendendo as correlacdes entre as subescalas das duas medidas, constatam-se
relacBes igualmente positivas e moderadas entre as Fungdes de Carreira e a Alteracdo
do Tempo (r = .329, p < .05, R? = 10.82) e a Perda de Consciéncia (r =.391, p < .05, R?
=15.29).

Ja as Funcgbes Psicossociais também evidenciam niveis moderados de
correlagBes positivas com a Alteragéo do Tempo (r = .332, p < .05, R> = 11.02) e com a
Percecdo de Desempenho (r = .331, p < .05, R? =10.96).
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Tabela 21. Correlagdes de Pearson e Coeficientes de determinagéo (R?) entre a DFS-2 e a MFS
(n = 37).

Funcdes de Carreira Funcbes Psicossociais MFS Total
DFS-2 e respetivas subescalas r R? r R? r R?
DFS-2 Total .350* 12.25 .356* 12.67 393* 1544
Experiéncia Autotélica -.026 0.07 .308 9.49 .266 7.08
Alteracdo do Tempo .329* 10.82 .332* 11.02 .368*  13.54
Perda de Consciéncia .391* 15.29 105 1.10 182 3.31
Sensagdo de Controlo .260 6.76 .308 9.49 332 11.02
Concentracgdo .285 8.12 .298 8.88 .328*  10.76
Percecdo de Desempenho .160 2.56 331* 10.96 .329* 10.82
Clareza de Objetivos 129 1.66 .235 5.52 237 5.62
Envolvimento na Tarefa .169 2.86 120 1.44 143 2.04
Equilibrio Tarefa Competéncia 224 5.02 .103 1.06 141 1.99

*p<.05

As relacOes registadas para a totalidade da medida de mentoria reforcam as ja
observadas na Alteracdo do Tempo (r = .368, p < .05, R? = 13.54) e na Percecéo de
Desempenho (r = .329, p < .05, R? = 10.82) e acrescentam relagdes positivas e
moderadas também com a Sensacdo de Controlo (r = .332, p <.05, R? = 11.02) e com a
Concentragéo (r = .328, p < .05, R? = 10.76).

Estes resultados demonstram que a mais elevados niveis de Mentoria
corresponde uma maior propensdo para experiéncias de flow, pelo que a hipotese H2

recebe suporte empirico.

4.2.3 Influéncia das variaveis demograficas nas experiéncias de flow (H3)

No presente ponto, analisa-se a influéncia das variaveis demograficas dos
participantes do estudo na vivéncia de experiéncias de flow.

Esta hipOtese geral divide-se nas seguintes trés hipoteses especificas: 1)
Influéncia da idade nas experiéncias de flow (H3a); 2) Influéncia do género nas
experiéncias de flow (H3b); e 3) Influéncia dos niveis de escolaridade nas experiéncias
de flow (H3c). Para tal, no ponto 4.2.3.1, investiga-se a influéncia da idade, ao que se
segue, no ponto 4.2.3.2, a influéncia do género e, no ponto 4.2.3.3, a influéncia dos
niveis de escolaridade nas suas experiéncias de flow.

Os resultados destas trés hipoteses especificas (H3a, H3b e H3c) determinarao o

resultado da terceira hipdtese (H3).

Sandrina Encarnacéo Leal 106



4.2.3.1 Influéncia da idade nas experiéncias de flow (H3a)

A andlise da influéncia da idade nas experiéncias de flow realizou-se através de
uma analise multivariada da variancia (MANOVA, com procedimento general linear
model), tendo sido consideradas como variaveis dependentes (VD) as nove subescalas
de flow (DFS-2) e, como variavel independente (V1), a idade dos participantes, sendo
esta operacionalizada nos seguintes quatro niveis:

1) até 35 anos (n = 14);

2) de 36 a 45 anos (n =12);

3) de 46 a 55 anos (n =12) e;

4) 56 ou mais anos (n = 6).

Contudo, verificada a violacdo de um dos pressupostos a realizagdo da
MANOVA, nomeadamente da falta de homogeneidade da matriz de covariancias (M de
Box = 206.97, F(90, 3218) = 1.41, p <.05), optou-se pela realizagdo do seu equivalente
ndo paramétrico, o teste de Kruskal-Wallis (K-W), cujos resultados se disponibilizam na

Tabela 22, assim como as pontuacdes médias registadas e os respetivos desvios-padrao.

Tabela 22. Pontuacbes Médias e Desvios-Padrdo das Subescalas de Flow em Funcdo dos
Grupos Etarios dos Participantes: Testes de Kruskal-Wallis.

Grupos Etéarios

< 35 anos 36-45anos  46-55 anos > 56 anos Total K-W
(n=14) (n=12) (n=12) (n=6) (N=44)

Subescalas da DFS-2 M DP M DP M DP M DP M DP xX@
Experiéncia Autotélica 427 046 388 058 421 032 400 111 411 059 4.60
Alteracdo do Tempo 3.63 045 340 061 381 046 404 102 3.67 061 586
Perda de Consciéncia 311 088 329 066 294 047 429 090 3.27 0.82 8.69*
Sensacéo de Controlo 398 051 3588 058 371 035 446 051 394 053 7.08
Concentragdo 402 054 343 044 388 051 429 053 386 0.57 11.84**
Percecdo de Desempenho  4.05 043 396 045 385 020 433 054 401 042 474
Clareza de Objetivos 438 048 414 057 409 0.27 458 049 426 048 5.62

Envolvimento na Tarefa 370 081 316 087 333 075 310 072 337 081 410

Equilibrio Tarefa

A 429 039 408 029 390 041 442 052 414 042 7.11°
Competéncia

*p<.05 *p<.0L, °p=.68 ’"p-=.060.

Sandrina Encarnacéo Leal 107



A andlise dos resultados permite constatar a existéncia de diferencas dotadas de
significado estatistico nas dimensdes Perda de Consciéncia [%(3) = 8.69, p = .034] e
Concentragao [y*(3) = 11.84, p = .008].

Porém, caso se considere o limiar de significacdo estatistica de p < .07, coloca-se
a possibilidade da existéncia de diferencas também ao nivel da Sensacdo de Controlo
[*(3) = 7.08, p = .069] e do Equilibrio Tarefa Competéncia [y*(3) = 7.11, p = .068].

De modo a identificar em que niveis da VI residem as diferencas encontradas,
procedeu-se ao célculo dos testes de comparagdo multipla de Tukey HSD (honestly
significant difference), realizados para contrastes simples a posteriori, cujos resultados
se disponibilizam na Tabela 23, na pagina seguinte.

Da inspecdo da Tabela 23 constata-se que, ao nivel da VD Perda de
Consciéncia, as diferencas se registam entre o grupo dos trabalhadores com mais idade
e 0S restantes grupos etarios, sugerindo que os trabalhadores com idade igual ou
superior a 56 anos conseguem mais facilmente abstrair-se do que se passa a sua volta
enquanto trabalham.

Também a VD Sensac¢do de Controlo assinala diferencas significativas entre os
trabalhadores com 56 ou mais anos e 0s que integram o grupo etario dos 46 aos 55 anos,
informando que 0s primeiros se percecionam como detentores de maiores niveis de
sentimentos de confianca sobre o trabalho que desenvolvem em relacdo aos segundos.

Quanto as diferencas registadas na VD Concentracao, tanto o grupo mais jovem
como o grupo com mais idade demonstram maior capacidade de focalizar a sua atencao
na tarefa do que o grupo que compreende os trabalhadores com 36 a 45 anos.

Por ultimo, a VD Equilibrio Tarefa Competéncia também assinala diferencas
dotadas de significacdo estatistica entre os trabalhadores com mais idade e o grupo dos
46 aos 55 anos, transmitindo que os mais velhos se sentem mais capacitados face aos

desafios que enfrentam no desempenho das suas tarefas.
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Tabela 23. Diferencas entre as Médias das Subescalas de Flow em Funcao dos Grupos Etarios
dos Participantes: Testes de Comparacdo Multipla.

Grupos Etarios

< 35anos 36-45 anos 46-55 anos > 56 anos
(n=14) (n=12) (n=12) (n=6)

Diferencas entre as médias

Experiéncia Autotélica

< 35anos —

36-45 anos -0.39 —

46-55 anos -0.06 0.33 —

> 56 anos -0.27 0.13 -0.21 —
Alteracdo do Tempo

< 35anos —

36-45 anos -0.24 —

46-55 anos 0.17 0.41 —

> 56 anos 0.41 0.65 0.24 —
Perda de Consciéncia

< 35anos —

36-45 anos 0.17 —

46-55 anos -0.18 -0.35 —

> 56 anos 1.18* 1.00* 1.35* —
Sensagdo de Controlo

< 35anos —

36-45 anos -0.09 —

46-55 anos -0.27 -0.17 —

> 56 anos 0.48 0.58 0.75* —
Concentragdo

< 35 anos —

36-45 anos - 0.58* —

46-55 anos -0.14 0.44 —

> 56 anos 0.27 0.85* 0.41 —
Percecdo de Desempenho

< 35 anos —

36-45 anos -0.09 —

46-55 anos -0.20 -0.10 —

> 56 anos 0.28 0.38 0.48 —
Clareza de Objetivos

< 35 anos —

36-45 anos -0.24 —

46-55 anos -0.29 -0.05 —

> 56 anos 0.21 0.44 0.49 —
Envolvimento na Tarefa

< 35 anos —

36-45 anos -0.54 —

46-55 anos -0.37 0.17 —

> 56 anos -0.61 -0.06 -0.24 —
Equilibrio Tarefa Competéncia

< 35 anos —

36-45 anos -0.20 —

46-55 anos -0.39 -0.19 —

> 56 anos 0.13 0.33 0.52* —

*p < .05.
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Estes resultados permitem concluir que os trabalhadores com mais idade tém
maior propensdo vivenciar experiéncias de flow, pelo que a hipdtese H3a recebe
suporte empirico.

Na Figura 13, ilustram-se graficamente os resultados obtidos, onde melhor se
podem observar as diferencas encontradas.

Experiéncia Autotélica—

Grupos etarios
—==<35anos
----- 36-45 anos
46-55 anos
==56 anos

Alteragdo do Tempo-]

Perda de Conscigncia—

Sensagdo de Controlo—

Concentragdo—|

Percegdo de Desempenho-]

Clareza de Ohjetivos—]

Envolvimento na Tarefa—

Equilibrio Tarefa Competéncia—

T T
3,00 3,50 4,00 4,50
Pontuagdes médias

Figura 13. Pontuacbes médias das nove subescalas de flow em funcdo dos grupos etarios dos
participantes.

4.2.3.2 Influéncia do género nas experiéncias de flow (H3b)

A andlise da influéncia do género dos participantes nas suas experiéncias de flow
realizou-se com recurso ao teste ndo paramétrico U de Mann-Withney, dado ndo se
encontrarem reunidos o0s pressupostos a utilizacdo fidedigna dos testes paramétricos ao
nivel da homogeneidade da matriz de covariancias: teste M de Box = 88.89, F(45, 2758)
= 1.43, p < .05. Consideraram-se duas categorias para a VI género, sendo: 1 =
Masculino (n = 15) e 2 = Feminino (n = 29).

As pontuacdes médias e o0s desvios-padrdo das nove subescalas de flow em
funcdo do género dos participantes, assim como os resultados dos testes univariados,

expdem-se na Tabela 24, na pagina seguinte.
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Tabela 24. PontuagGes Médias e Desvios-Padréo as Subescalas de Flow em Funcdo do Género
dos Participantes: Testes de Mann-Withney.

Género
Masculino Feminino Total
(n=15) (n=29) (N=44) U de Mann-
Subescalas da DFS-2 M DP M DP M DP Withney 2
Experiéncia Autotélica 417 081 408 045 411 059 180.00
Alteracdo do Tempo 356 084 373 047 367 061 208,50
Perda de Consciéncia 348 088 317 079 327 082 175,50
Sensacdo de Controlo 413 062 385 046 394 053 158,50
Concentragdo 398 049 380 060 386 0.57 178,00
Percecdo de Desempenho 413 048 395 037 401 042 160,00
Clareza de Objetivos 435 045 422 050 426 048 179,00
Envolvimento na Tarefa 325 091 343 076 337 0381 184,50
Equilibrio Tarefa Competéncia 415 035 414 046 414 042 210,50

2 As diferencas entre as médias néo atingiram o limiar convencionado de significacéo estatistica (p < .05).

Dada a inexisténcia de diferencas estatisticamente significativas, conclui-se que,
em termos de género, existe homogeneidade nas experiéncias de flow, razdo porque se
suprime a representacdo grafica dos resultados.

A evidéncia empirica leva a excluir a hipotese H3b.

4.2.3.3 Influéncia do nivel de escolaridade nas experiéncias de flow (H3c)

A influéncia do nivel de escolaridade nas experiéncias de flow dos participantes
foi analisada tendo em consideracgéo trés niveis: 1 = Ensino Basico (n = 4); 2 = Ensino
Secundario (n = 14); e 3 = Ensino Universitario (n = 26).

Tomou-se esta variavel como VI e procurou-se realizar uma MANOVA,
considerando como VD as noves subescalas de flow.

Contudo, a analise dos pré-requisitos a utilizacdo fidedigna da MANOVA
assinalou a heterogeneidade das covariancias — para o teste de Box obteve-se um M =
103.00, F(45, 2411) = 1.60, p < .05 — pelo que se recorreu ao teste ndo paramétrico de
Kruskal-Wallis (K-W), cujos resultados, juntamente com as pontuacfes médias e 0s

desvios-padrao, se disponibilizam na Tabela 25, na pagina seguinte.
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Tabela 25. Pontuagdes Médias e Desvios-Padréo das Subescalas de Flow em Funcg&o do Nivel
de Escolaridade dos Participantes: Testes de Kruskal-Wallis.

Nivel de Escolaridade

Ensino Ensino Ensino

Bésico Secundério Universitario Total K-W

(n=4) (n=14) (n=26) (N =44) ,
Subescalas da DFS-2 M  DP M DP M  DP M op £
Experiéncia Autotélica 463 0.60 413 0.76 402 045 411 0.59 4.85
Alteracdo do Tempo 438 0.72 3.46  0.62 3.67 053 3.67 061 4.03
Perda de Consciéncia 3.88 165 3.07 0.86 329 061 3.27 082 2.80
Sensagdo de Controlo 444 0.66 393 054 3.88 048 394 053 2.43
Concentragéo 450 0.46 391 055 3.73 054 386 057 5.98*
Percecdo de Desempenho 456 0.52 395 044 396 034 401 041 5.31
Clareza de Objetivos 481 0.24 439 047 411 044 426 048 9.54**
Envolvimento na Tarefa 254 0.72 352 083 342 0.76 337 081 4.59

Equilibrio Tarefa

Competéncia 481 0.38 411 057 406 019 414 042 8.92*

*»<.05 **p<.01.

Constata-se que o nivel de escolaridade apresenta repercussdes ao nivel da
Concentragdo [%(2) = 5.98, p = .050] dos trabalhadores, assim como ao nivel da
Clareza dos Objetivos [y?(2) = 9.54, p = .008] e do Equilibrio Tarefa Competéncia
[*(2) =8.92, p = .012].

Procurando identificar entre que niveis da VI residem as diferencas
significativas assinaladas, procedeu-se aos testes de comparacdo multipla de Fisher LSD
(least significant difference), por ser o mais adequado a uma VI com trés niveis. Estes
resultados indicam-se na Tabela 26, na pagina seguinte, para as nove subescalas em
estudo.

Conforme é percetivel, os participantes detentores de escolaridade ao nivel do
Ensino Basico apresentam uma posicdo mais favoravel relativamente aos restantes
participantes, evidenciando uma maior propensdo para vivenciarem experiéncias de
flow, nomeadamente no que concerne a Alteracdo do Tempo, a Sensacdo de Controlo, a
Concentracdo, a Percecdo de Desempenho, a Clareza dos Objetivos e ao Equilibrio
Tarefa Competéncia. Apenas no Envolvimento na Tarefa esta posicdo se inverte, com
0s participantes com mais habilitacdes escolares a evidenciarem posi¢des mais

favoraveis do que os detentores de Ensino Basico.
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Tabela 26. Diferencas entre as Médias das Subescalas de Flow em Fungdo do Nivel de
Escolaridade dos Participantes: Testes de Comparacao Multipla.

Nivel de Escolaridade

Ensino
Ensino Basico Secundario
(n=4) (n=14)

Universitario

Diferencas entre as médias

Experiéncia Autotélica

Ensino Basico
Ensino Secundario
Ensino Universitario

-0.50 —
-0.61 -0.11

Alteracdo do Tempo

Ensino Basico
Ensino Secundario
Ensino Universitario

-0.91* —
-0.70* 0.21

Perda de Consciéncia

Ensino Basico
Ensino Secundario
Ensino Universitario

-0.80 —
-0.58 0.22

Sensagdo de Controlo

Ensino Basico

Ensino Secundério -0.51 —

Ensino Universitario - 0.56* -0.05
Concentragdo

Ensino Basico —

Ensino Secundério -0.59 —

Ensino Universitario -0.77* -0.18

Percecdo de Desempenho

Ensino Basico
Ensino Secundario
Ensino Universitario

-0.62* —
- 0.60* 0.02

Clareza de Objetivos

Ensino Basico
Ensino Secundario
Ensino Universitario

-0.42 —
-0.71* -0.29

Envolvimento na Tarefa

Ensino Basico
Ensino Secundario
Ensino Universitario

0.98* —
0.88* -0.11

Equilibrio Tarefa Competéncia

Ensino Basico
Ensino Secundéario
Ensino Universitario

-0.71* —
-0.75*% -0.05

*p < .05.
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A Figura 14 ilustra as pontuacdes médias das nove subescalas de flow em funcéo

do nivel de escolaridade dos respondentes.

Experigncia Autotélica—]

Grupos por arau de

Alteragdo do Tempo—| escolaridade

—— Ensino Basico
— — Ensino Secundario
Ensino Universitario

Perda de Consciéncia—

Sensagdo de Controlo—

Concentragdo—

Percegdo de Desempenho—]

Clareza de Ohjetivos—

Envolvimeanta na Tarefa—

Equilibrio Tarefa Competéncia—|

T T T T T
2,50 3,00 3,50 4,00 4,50 5,00
Pontuagdes médias

Figura 14. Pontuagdes médias das nove subescalas de flow em funcéo do nivel de escolaridade
dos participantes.

Conforme se pode verificar, as pontuacdes mais elevadas em todas as subescalas
(com excecédo do Envolvimento na Tarefa) cabem aos participantes detentores de Ensino
Basico.

Estes resultados permitem concluir pela influéncia do nivel de escolaridade nas

experiéncias de flow, pelo que a hipdtese H3c recebe suporte empirico.

Terminada a andlise das hipdteses especificas enunciadas sobre as variaveis
demograficas, conclui-se que a hipotese geral, que dispunha a influéncia destas
variaveis na vivéncia de experiéncias de flow (H3), recebe suporte empirico, sendo
que a idade dos participantes e 0s seus niveis de escolaridade se constituem como as

variaveis com maior poder preditivo.

Seguidamente, passa-se a analise da influéncia das variaveis profissionais nas

experiéncias de flow, testando a quarta hipétese.
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4.2.4 Influéncia das variaveis profissionais nas experiéncias de flow (H4)

No presente ponto testa-se a quarta e Ultima hipotese que analisa a influéncia das
variaveis profissionais dos respondentes na vivéncia de experiéncias de flow.

Tal c