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Resumo

Num contexto organizacional, onde o quotidiano é marcado pela interacdo e
cooperacgdo entre individuos, torna-se relevante analisar de que forma os lideres
podem influenciar as relages humanas, a motivacdo e o bem-estar dos
colaboradores. Para tal, sdo abordadas estas trés dimensdes centrais, com base
em diferentes contributos tedricos, nomeadamente as teorias da motivacdo e o
modelo Job Demands-Resources (JD-R). Procura-se, assim, compreender de que
forma o papel da lideranga influencia o comportamento e a perce¢do dos
colaboradores no ambiente organizacional. Os resultados evidenciam que a
qualidade da comunicac¢do adotada pelo lider desempenha um papel fundamental
no aumento da motivacdo, na promocao do bem-estar e no desenvolvimento de
relagBes interpessoais saudaveis.

Palavras-chave: Llideranca, Relagdes Interpessoais, Motivagdo, Bem-estar,
Comunicacgdo Interpessoal

Abstract

In an organizational context, where daily life is marked by interaction and
cooperation among individuals, it is important to analyze how leaders can
influence human relations, motivation, and employee well-being. To this end,
these three central dimensions are addressed, drawing on various theoretical
contributions, namely motivation theories and the Job Demands-Resources (JD-R)
model. The aim is thus to understand how the role of leadership influences
employees’ behavior and perceptions within the organizational environment. The
results show that the quality of communication employed by the leader plays a
fundamental role in increasing motivation, promoting well-being, and developing
healthy interpersonal relationships.

Keywords: Leadership, Interpersonal Relationships, Motivation, Well-being,
Interpersonal Communication
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Introduciao

Atualmente, o dia a dia de uma organizagdo é caracterizado por um ambiente dindmico e
colaborativo. Na maioria das atividades organizacionais, a interacdo entre pessoas é
indispensavel. Precisamente por isso, as relages humanas, isto é, todas as interages que
existem entre colaboradores e os lideres, assumem um papel fundamental para estas
instituicBes e as respetivas equipas serem bem-sucedidas. E aqui que surge a comunicagio
interpessoal: esta, é a troca de informacdes, ideias, sentimentos e mensagens entre duas ou
mais pessoas. A comunicagdo interpessoal é imprescindivel nas relages pessoais e também,
profissionais.

E importante saber distinguir lideranca de chefia. Enquanto um chefe faz parte da hierarquia
de uma organizagdo que supervisiona, controla e coordena tarefas, um lider,
independentemente do cargo que ocupa, é alguém que influencia e motiva as pessoas que
o rodeiam. O chefe exerce a sua autoridade, especialmente no cargo que ocupa e no poder
que lhe é atribuido pela respetiva organizacdo, ja o lider precisa de conquistar o respeito e o
poder no exemplo que transmite, na empatia e na capacidade do mesmo para inspirar.

Segundo Sprea (2009, p.57) “lideranca é o processo de conduzir as a¢des ou influenciar o
comportamento e a mentalidade de outras pessoas (...) lideranca é a realizagdo de metas por
meio da direcdo de colaboradores”. E com base nesta perspetiva que se percebe que a
lideranca ndo depende unicamente da posicdo hierdrquica, mas sim da capacidade de
orientar, direcionar e motivar os outros de modo a alcancar objetivos em comum.
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Para estes serem capazes de influenciar e motivar eficazmente as agdes dos outros, é
necessario que os lideres saibam adequar corretamente a sua comunica¢do. Quando tal ndo
acontece ou quando se verificam falhas na comunicacdo ou na empatia, podem surgir
impactos negativos no ambiente organizacional, como é o caso da falta de motivagdo,
degradacdo de relacionamentos interpessoais e a infelicidade dos colaboradores.

Falhas na comunicacdo e na empatia podem contribuir para conflitos interpessoais,
diminuicdo da motivacdo e impacto negativo no bem-estar dos trabalhadores (Mehler et al.,
2024).

Existem varias teorias diferentes, sobre quais os tipos de lideranca existentes, mas serdo
considerados os 6 tipos de lideranca propostos por Goleman (2015): Estilo Autoritdrio, que
consiste num estilo de liderancga caracterizado pela clareza da comunicac¢do e pelos objetivos
em torno da visdo global da empresa; Estilo Coaching, em que os lideres incentivam ao
estabelecimento de metas e a aprendizagem; Estilo Afiliativo, caracterizado pela flexibilidade
e possibilidade dos subordinados terem espacgo para serem criativos, Estilo Democrdtico, o
estilo de lideranga mais liberal, onde os subordinados ddo a sua opinido e participam em
decisdes; Estilo Pacesetting, focado na qualidade e na rapidez do trabalho dos subordinados
e; Estilo Coercivo, que ao contrario do Democratico, ndo permite partilha de opinides e a
comunicac¢do apenas se realiza de cima para baixo na hierarquia.

Com isto, torna-se pertinente analisar de que forma a comunicac¢do dos lideres influencia
estas 3 dimensdes. De que forma a comunicagdo interpessoal dos lideres contribui para a
motivacdo, o bem-estar e a qualidade das relagdes nas organizaces?

Relacionamentos Interpessoais nas

Organizacoes

O conceito de organizagdo é unir esforcos para alcancar um objetivo comum. Mas para ser
possivel alcancar os objetivos, é necessdrio que a organizagdo tenha uma hierarquia bem

definida, uma boa cadeia de transmissdo de ideias, conceitos e/ou interesses, e que haja
alguém que saiba direcionar e controlar as a¢es. E aqui que surge a figura de “lider”.
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Um processo produtivo apenas é possivel ser realizado com a participagcdo em conjunto de
diversas pessoas, cada qual contribuindo com algum recurso (Chiavenato, 2010). No entanto,
isto ndo é automatico. Para haver uma boa harmonia entre os individuos é necessaria a
existéncia de relagGes interpessoais saudaveis no contexto organizacional.

Desta forma, a maneira como os colaboradores se relacionam entre si, € importante para a
qualidade do ambiente numa organizacdo. De acordo com Louw e Barker (2021), as
competéncias de lideranga que contribuiram para o melhor desenvolvimento da relagdo
lider-subordinado foram as seguintes: competéncias de escuta, competéncias de
comunica¢do emocional (nomeadamente o autoconhecimento, a autorreflexdo e a atengdo
as emogdes dos outros),competéncias de envolvimento, de gestdo de conflitos e
competéncia multicultural (incluindo competéncias intergeracionais).

Segundo Louw e Barker (2021), estilos de lideranca que ndo possibilitem a partilha de
conhecimento, ndo encorajam a partilha de opinides ou cuja comunica¢do é unidirecional,
sdo estilos que a partida ndo promovem a construcdo de relacionamentos saudaveis.

Segundo Clarke et al. (2024), a lideranca influencia o bem-estar dos trabalhadores através da
criacdo de seguranca psicoldgica, permitindo que os colaboradores se sintam confortdveis
para comunicar, participar e expressar opinides sem receio, o que contribui para relagdes
interpessoais mais positivas e maior satisfacdo no trabalho.

O feedback é um termo, que por vezes passa despercebido, mas que se revela essencial nas
interacdes humanas. Os feedbacks quando dados corretamente possibilitam o progresso. No
entanto, a sua auséncia pode, em alguns casos levar a frustragdo por parte dos
colaboradores, levando assim a deterioracdo dos relacionamentos entre lideres e
colaboradores.

Segundo Coutifaris e Grant (2022), o feedback desempenha um papel importante na
lideranca, contribuindo para a criagdo de confianca e de seguranca psicoldgica nas equipas.
Os autores referem que quando os lideres partilham o feedback que recebem, promovem
um ambiente mais aberto e colaborativo, onde os colaboradores se sentem mais a vontade
para comunicar e participar.

Assim, o relacionamento interpessoal revela-se um fator essencial no contexto
organizacional, sendo influenciado diretamente pela atua¢do do lider. De acordo com
Carvalho (2009, p. 108), o relacionamento interpessoal entre o lider e os membros da equipa
é um dos fatores mais relevantes na facilitacdo de relacdes de harmonia e cooperagdo ou
pelo contrdrio, um ambiente de desconfianca, falta de respeito, distanciamento e
individualismo.

Posto isto, conclui-se que as relagBes interpessoais sdo o ponto de partida para o bom
funcionamento das empresas, influenciando diretamente o ambiente organizacional e o
trabalho em equipa. A forma como o lider atua, nomeadamente através da forma como
comunica e interage com os outros torna-se determinante na criagdo de ambientes
confidveis e harmoniosos. Serd que o mesmo acontece com a motivagdo dos individuos?

Motivaciao

Este conceito, é talvez um dos mais importantes compreender quando falamos do sucesso
de uma organizacdo. Afinal, como pode uma organizagdo ser bem-sucedida, ou seja, as
atividades internas serem bem executadas, quando existe falta de motivacdo por parte dos
trabalhadores?

Segundo Arpiani e Mulyana (2023), a motivacdo é um esforco para encorajar o espirito de
trabalho de uma pessoa, para que ela queira trabalhar dando o seu melhor, de maneira a
alcancar os objetivos organizacionais. A motivacdo ndo depende apenas de fatores materiais,
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nem de fatores superficiais, mas sim da satisfacdo de necessidades sociais, apreco,
autorrealizacdo, ou seja, de necessidades que nem sempre estdo ao alcance do proprio
individuo.

Maslow (1943) prop0s a teoria da hierarquia das necessidades, representada pela conhecida
piramide das necessidades, segundo a qual as necessidades humanas se organizam em cinco
niveis: necessidades fisioldgicas, necessidades de seguranca, necessidades sociais (ou de
pertenca), necessidades de estima e necessidades de autorrealizagdo. Estas necessidades
encontram-se dispostas de forma hierdrquica, desde as mais basicas, como as necessidades
fisiolégicas e de seguranca, até as mais elevadas, como as necessidades sociais, de estima e
de autorrealizagdo. De acordo com o autor, as necessidades de um nivel superior tendem a
emergir apenas apos a satisfagdo das necessidades dos niveis inferiores.

Esta teoria vem sustentar que através da sua comunicagdo e interagdo com os seus liderados,
a figura de lideranca pode contribuir para a satisfacdo destas necessidades. Por exemplo,
guando o elemento de lideranga promove um ambiente de trabalho positivo e colaborativo,
o lider responde as necessidades sociais dos individuos; ao reconhecer o desempenho e
valorizar os colaboradores, contribui para a satisfacdo das necessidades de estima; e ao
incentivar o desenvolvimento pessoal e profissional, potencia a autorrealizagdo.

Além desta teoria, Herzberg et al. (1959) propuseram a Teoria dos Dois Fatores, que
distingue entre fatores motivacionais (intrinsecos), como a realiza¢do, a progressdo na
carreira e o reconhecimento profissional, e fatores higiénicos (extrinsecos), como o saldrio,
as condicBes de trabalho e as politicas organizacionais. Segundo os autores, os fatores
higiénicos, apesar de serem fundamentais para evitar a insatisfacdo dos colaboradores, ndo
sdo, por si s6, suficientes para promover a sua motivacdo. Em contrapartida, os fatores
motivacionais sdo os principais responsdveis pelo aumento da satisfacdo e da motivagdo no
trabalho. O principal pressuposto desta teoria é que a satisfacdo e a insatisfacdo no trabalho
ndo constituem polos opostos de uma mesma dimensdo, mas sim fendmenos distintos,
influenciados por diferentes categorias de fatores. No entanto, estudos posteriores vieram
questionar esta diferenciacdo. Blegen (1993), através de uma meta-andlise sobre a Teoria
dos Dois Fatores, concluiu que alguns fatores inicialmente classificados como higiénicos
também podem estar associados a satisfacdo no trabalho, sugerindo que estes podem
desempenhar um papel mais relevante na motivacdo dos colaboradores do que o
originalmente defendido por Herzberg et al. (1959).

Embora, a teoria que foi proposta por Herzberg et al. (1959) tenha sido efetivamente
relevante do ponto de vista conceptual, e tenha vindo contribuir para reforcar a importancia
da motivagdo que é inerente aos colaboradores, a sua investigacdo apresenta algumas
limitacBes. E o caso da falta de clareza dos dois fatores, e o facto de estes poderem variar
consoante o contexto organizacional, o setor de atividade em que se inserem ou até as
caracteristicas pessoais que os colaboradores possuem. Ou seja, para uns individuos o mais
importante pode ser a remuneracdo salarial, mas para outros o mais importante pode ser a
progressdo e reconhecimento. No entanto, estes também podem estar dependentes das

condigGes de trabalho.

Os fatores higiénicos e motivacionais, sdo influenciados através do modo como a lideranca
atua e, especialmente, da comunicacdo interpessoal. Quando um lider, implementa boas
condi¢Bes no local de trabalho, assegura uma supervisdo de tarefas justa e adota uma
comunicacgdo clara, estd a contribuir para que os subordinados ndo se sintam insatisfeitos.
De outro modo, enquanto o esforco for reconhecido, houver incentivo perante o trabalho
desempenhado, e confiar nos colaboradores para Ihes atribuir responsabilidades, os fatores
motivacionais sdo potenciados, e sdo promovidos niveis mais altos de satisfacdo no trabalho.

A articulagdo entre motivacdo e comunicagdo é fundamental no contexto organizacional. A
comunicacdo eficaz ndo serve apenas para transmitir informacdes, mas também para criar

4 »



confianca, orientar comportamentos e fortalecer a proximidade com colaboradores. O
reconhecimento, por exemplo, quando comunicado através de elogios, agradecimentos ou
valorizagdo do trabalho realizado, faz com que as pessoas se sintam apreciadas e mais
motivadas. Da mesma forma, a clareza na comunicac¢do dos objetivos, tarefas e expectativas
reduz duvidas e insegurancas, permitindo que os colaboradores trabalhem com mais
produtividade. A participacdo também desempenha um papel importante, uma vez que
lideres aos ouvirem as ideias e sugestdes da equipa promovem um sentimento de pertenca
e compromisso. Além disso, a autonomia, ao delegar responsabilidades e demonstrar
confianca nas capacidades dos colaboradores, aumenta o sentido de responsabilidade,
independéncia e motivacao

Imagine-se um ambiente de trabalho caracterizado por elevados niveis de pressdo e pela
auséncia de comunicacdo. Mesmo perante a existéncia de fatores como um saldrio elevado
e reconhecimento profissional, até que ponto a presenca destes elementos é suficiente para
garantir o bem-estar dos colaboradores?

Bem-Estar

O bem-estar dos colaboradores, é um conceito que pode gerar alguma confusdo. No entanto,
qguando falamos deste termo, é importante perceber que nao se refere apenas a felicidade
sentida ou a satisfacdo das tarefas desempenhadas, como muitas vezes é associado. Deve
ser entendido como um estado que resulta de fatores emocionais, relacionais e profissionais,
e influencia a forma como os trabalhadores vivem o dia a dia no local de trabalho. E uma
definicdo ampla e que muitas vezes causa algum tipo de mal-entendido. Muitas vezes, é
confundido o bem-estar com uma falsa alegria ou uma falsa felicidade, sendo que ndo deve
ser confundido com iniciativas pontuais de satisfacdo ou com manifesta¢des superficiais de
felicidade organizacional. E necessario prestar especial atencdo a esta dimens3o que tanto
afeta os colaboradores nas organizagdes.

Este conceito ndo é algo que se possa conquistar com team-buildings, ou com festejo de
festividades, é algo que se deve construir quando ninguém estd a ver (Costa, 2026).

O Chartered Institute of Personnel and Development (2022) destaca que este é um tema
cada vez mais presente no contexto organizacional, sendo alvo de andlises e praticas
regulares, nomeadamente no ambiente de trabalho britanico.

Bakker et al. (2023), defende que o modelo JD-R é atualmente uma das abordagens mais
relevantes para compreender o bem-estar dos trabalhadores, sendo amplamente utilizado
na analise de contextos organizacionais. O seu destaque deve-se, em parte, a sua capacidade
de interpretar e orientar intervengdes no local de trabalho.

Segundo este modelo, o0 bem-estar resulta da interacdo entre duas categorias fundamentais:
as exigéncias do trabalho e os recursos disponiveis. As exigéncias do trabalho correspondem
aos aspetos fisicos, psicolégicos, sociais ou organizacionais que implicam que haja um
esforgo fisico ou mental por parte dos colaboradores. Por outro lado, os recursos do trabalho
referem-se aos aspetos que contribuem para a concretizagdo destas exigéncias, como o
apoio organizacional, a autonomia ou a qualidade das relagGes interpessoais (Bakker et al.,
2023).

As exigéncias do trabalho, abordadas neste modelo, sdo todos os aspetos da atividade
profissional que requerem esforco fisico, mental ou emocional por parte do trabalhador.
Alguns exemplos sdo, prazos apertados, excesso de atividades, longas horas de trabalho, lidar
com clientes dificeis, etc. Ja os recursos do trabalho sdo os elementos que fazem com que o
trabalhador desempenhe as suas fun¢des de forma mais eficaz, reduzindo o impacto das
exigéncias mencionadas em cima. Por exemplo o apoio da chefia e colegas, a formacdo
adequada, o acesso as ferramentas necessarias, entre outros.
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Ou seja, quando um lider exige uma determinada tarefa, é necessario que seja atribuido ao
colaborador os recursos necessarios para efetuar a mesma. Nomeadamente, tempo e
condigGes. A titulo de exemplo, ndo deveria ser exigido com o prazo de alguns minutos, uma
tarefa que demore naturalmente uma hora a ser bem executada.

No entanto, o bem-estar no trabalho ndo depende apenas deste equilibrio entre exigéncias
e recursos, mas também da percecdo que os colaboradores tém do seu ambiente
profissional. A qualidade das relagbes interpessoais, o apoio por parte da lideranga, o
reconhecimento e a possibilidade de desenvolvimento pessoal sdo elementos que assumem
um papel relevante na forma como os individuos experienciam o seu trabalho. Por exemplo,
a presenca de um estilo de lideranca orientado exclusivamente para o desempenho e
resultados, como o estilo pacesetting, pode gerar pressdo constante e comprometer o
equilibrio emocional dos colaboradores. E nestes casos, em que mesmo que o salario e o
reconhecimento sejam apropriados, o trabalhador nunca se ird sentir completamente bem,
e podera entrar num estado de ansiedade e tensdo.

Neste sentido, um ambiente organizacional positivo tende a promover niveis mais elevados
de bem-estar, contribuindo para uma maior satisfacdo, envolvimento e desempenho dos
colaboradores. Por outro lado, contextos marcados por elevados niveis de pressdo, falta de
comunica¢do ou auséncia de apoio podem comprometer significativamente o bem-estar,
mesmo quando estdo presentes fatores como o salario ou a estabilidade profissional.

No entanto, o bem-estar dos colaboradores ndo se reflete apenas ao nivel individual, mas
também tém um enorme impacto ao nivel organizacional. Por exemplo, os colaboradores
com niveis elevados de bem-estar e que se sintam realmente bem nas organiza¢des tendem
a apresentar niveis de compromisso e produtividade maiores e por conseguinte espera-se
gue tenham um menor nivel de absentismo. Por outro lado, é preciso dedicar maior atengdo
qguando isto ndo se verifica, ou seja, quando os colaboradores se sentem infelizes, ja que
poderad resultar em menor nivel de comprometimento, e aumentar os niveis de burnout e
exaustdo emocional, resultando num ciclo em que nem os colaboradores se sentem bem,
nem a organizacao vé os fluxos de trabalho serem bem executados.

Neste contexto, a promog¢do do bem-estar deve ser vista como uma responsabilidade
organizacional, na qual os lideres desempenham um papel fundamental, ndo apenas através
da gestdo de tarefas, mas sobretudo por meio da forma como comunicam, apoiam e se
relacionam com os colaboradores.

Segundo Pandey et al. (2025), a lideranca desempenha um papel fundamental no bem-estar
dos trabalhadores, existindo uma relagdo consistente entre a forma como os lideres atuam
e o nivel de bem-estar nas organiza¢des. Os autores destacam que, comportamentos de
lideranca baseados no apoio, na confianca e na boa comunicacdo contribuem positivamente
para o bem-estar e para o funcionamento das equipas, embora ndo seja possivel identificar
um Uunico estilo de lideranga como sendo o mais eficaz em todas as situacGes, devido a
variedade de contextos organizacionais e resultados observados nos estudos analisados.

Algumas empresas sao frequentemente apontadas como bons locais para trabalhar devido
a gestdo, cultura organizacional e valorizagdo dos colaboradores. Por exemplo, na drea da
tecnologia, a Google é um exemplo de boas condi¢des de trabalho, com ambientes flexiveis,

incentivo a criatividade, beneficios atrativos e uma forte aposta no bem-estar dos
colaboradores.

Na industria do retalho, o IKEA destaca-se por valorizar o trabalho em equipa, oferecer
oportunidades de progressao na carreira e promover uma cultura organizacional baseada na
igualdade e no respeito.

Na drea da restauragdo, o McDonald's é muitas vezes referido como exemplo de boas
oportunidades para jovens trabalhadores, devido a formacgdo estruturada e possibilidade de
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progressdo interna. No entanto, também é criticada em alguns contextos por exigéncias de
ritmo de trabalho mais elevado.

Em contraste, empresas com ambientes de trabalho menos positivos tendem a ter
problemas como uma fraca comunicac¢do interna, pouca valorizagdo dos trabalhadores, baixa
autonomia e excesso de pressao. Estas diferencas mostram que o que diferencia os melhores
locais para trabalhar ndo é apenas o saldrio, mas também a cultura organizacional, o respeito
pelos colaboradores e a qualidade da comunicagdo e lideranca.

Segundo a revisdo da literatura apresentada por Lundqvist e Wallo (2023), a lideranga tem
um papel importante no bem-estar dos trabalhadores em contextos de trabalho remoto ou
em casa, sendo que a maioria dos estudos indica uma relacdo direta ou indireta entre
lideranca e bem-estar. No entanto, ndo existem evidéncias suficientes para afirmar que um
tipo especifico de comportamento de lideranca seja mais eficaz do que outro, uma vez que
os resultados variam entre estudos. Ainda assim, de forma geral, conclui-se que a forma
como os lideres comunicam, apoiam e gerem as equipas a distancia influencia o bem-estar
dos trabalhadores, independentemente de o trabalho remoto ser escolhido ou imposto.

Discussao

Apds a analise das trés dimensdes abordadas, torna-se claro que uma lideranca eficaz ndo é
facil de alcancar, e que exige a conjugacdo de diferentes competéncias, como é o caso da
empatia, da capacidade de estabelecer rela¢des interpessoais de qualidade e de uma
comunicacgdo clara e transparente. A forma como os individuos se relacionam no contexto
organizacional contribui para a construcdo de ambientes de confianga e cooperacdo, sendo
fortemente influenciada pela maneira como os lideres comunicam com os colaboradores.

As teorias da motivacdo propostas por Herzberg et al. (1959) foram um ponto de partida
para compreender melhor aquilo que é a motivacdo, e permitiram ainda perceber este
conceito como algo inerente ao individuo. No entanto, ndo é o suficiente, e deve-se ter em
atencdo que estes fatores ndo sdo exclusivos. Aquilo que se entende por motivacdo ndo deve
ser alvo de uma anélise isolada, deve ser estudada como um conjunto de diversos fatores
contextuais e organizacionais e que é influenciada pelos mesmos.

Por sua vez, o bem-estar dos colaboradores, analisado a luz do modelo JD-R, vem reforcar a
ideia de que o equilibrio entre exigéncias e recursos disponiveis deve estar associado a
qualidade das relagdes interpessoais e a percecdo do ambiente organizacional,
desempenhando um papel fundamental na forma como os individuos experienciam o seu
dia a dia profissional.

Neste sentido, o papel do lider revela-se transversal a todas estas dimensdes. Através da
comunicacdo interpessoal, a lideranca pode influenciar as relagdes organizacionais, os niveis
de motivacdo e o bem-estar dos colaboradores. Mais do que a definicdo de um Unico estilo
de lideranca, destaca-se a importancia da capacidade de adaptacdo as diferentes
necessidades dos individuos e as diversas situacdes organizacionais.

A motivacgdo, os relacionamentos interpessoais e o bem-estar estdo conectados entre si, pois
influenciam diretamente a forma como as pessoas trabalham e se sentem no ambiente
profissional. RelagBes interpessoais positivas promovem confianga, cooperagdo e apoio,
aumentando a motivagdo e contribuindo para o bem-estar. Da mesma forma, colaboradores
motivados e com bem-estar tendem a relacionar-se melhor e a trabalhar com mais
empenho. Neste contexto, a comunicacdo interpessoal desempenha um papel essencial,
porque permite criar compreensdo, reduzir conflitos, incentivar a participacdo e fortalecer
as relagBes entre as pessoas. Assim, uma comunicacgdo clara, respeitosa e empatica contribui
para equipas mais motivadas, equilibradas e produtivas.



A lideranga ndo se deve apenas focar em elementos superficiais ou atitudes de conveniéncia.
Mais do que iniciativas pontuais, deve haver continuidade e consisténcia. Uma organizacdo
pode promover iniciativas visiveis de bem-estar sem, contudo, garantir uma experiéncia
quotidiana positiva para os colaboradores. Um lider ndo deve ser apenas aquilo que se
espera, com agoes e palavras politicamente corretas. Um verdadeiro lider deve ser capaz de
agir da maneira mais subtil e natural e ainda assim, alcangar o verdadeiro ambiente
organizacional saudavel. Na verdade, muitas vezes os ambientes mais simples podem ser os
mais positivos quando existe autenticidade e um cuidado real com as pessoas.

Pensar em bem-estar, motivacdo e relacionamentos sauddveis, exige ir além da aparéncia e
ser capaz de olhar para a experiéncia que se vive no quotidiano. E um processo continuo que
deve ser visto como um exercicio de constru¢do de confianca, coeréncia e humanidade
dentro de cada equipa nas varias organizacgoes.

Lacunas e proximos passos

A revisdo tedrica efetuada conta com algumas lacunas que abrem caminho para
investigacdes futuras. A primeira, é que este artigo apresenta uma natureza
predominantemente conceptual, pelo que falta uma validacdo empirica que permita
observar como estas dinamicas de lideranca e comunicagcdo se manifestam em contextos
organizacionais reais. Outra lacuna identificada prende-se a auséncia de uma andlise sobre
o impacto do trabalho remoto e hibrido, uma vez que pode criar e diferentes desafios aos
lideres.

Como proximos passos, poderdo ser realizados estudos de caso ou inquéritos quantitativos
que relacionem diretamente os estilos de lideranga de Goleman (2015) com os indicadores
de bem-estar do modelo JD-R em Portugal.

Outra direcdo seria investigar de que forma a Lideranca Digital consegue manter os niveis de
motivagdo e conexdo emocional em equipas que ndo convivem presencialmente no dia-a-
dia.

Conclusao

Apds a realizacdo deste artigo, torna-se possivel compreender que a lideranca é muito mais
do que agir e comunicar. Antes de ser possivel influenciar e orientar, um lider deve ser capaz
de se colocar no lugar dos seus colaboradores, compreender as suas necessidades e
preocupacdes e, a partir dai, orientar a sua atuagdo. A forma como as figuras de lideranca
escutam e interagem com as suas equipas revela-se determinante na criacdo de ambientes
de trabalho mais positivos, cooperativos e equilibrados.

Neste sentido, e voltando a pergunta que foi o ponto de partida para esta reflexdo, conclui-
se que a comunicacdo dos lideres pode tanto representar um fator de construgdo de
ambientes organizacionais sauddveis como, pelo contrdrio, tornar-se uma fonte de
distanciamento e de mal-estar entre colaboradores da organizagdo. Nao é a lideranca por si
sé que garante resultados positivos, mas sim a forma como esta é exercida no dia a dia,
particularmente ao nivel da comunicagdo interpessoal.

Uma boa lideranca ndo depende apenas de técnicas e competéncias de gestdo. Um bom lider
estd dependente de criar uma boa relagdo com os seus colaboradores, tendo como base a
confianca e o respeito. A lideranca deve ser resultado de um processo relacional e dinamico,
sendo que a comunicagdo é o ponto essencial, para promover o bem-estar organizacional e
a sustentabilidade e consisténcia nas equipas ao longo do tempo.



Declaracao de uso de 1A

Durante a elaboracdo deste artigo, a autora utilizou a ferramenta ChatGPT para
reestruturacdo do texto, aperfeicoamento gramatical. Todo o conteldo gerado foi
submetido a uma analise critica, sendo revisto, validado e complementado pela autora,
garantindo o seu rigor conceptual e a sua conformidade com principios éticos e cientificos.
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