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Resumo

O bem-estar tem sido apontado como fenémeno eabfgraria o funcionamento adequado e competitivo da
organizagdo. Este estudo testou a relagdo do supmyanizacional para ascensdo, promocao e salérios
estilos gerenciais com o bem-estar no trabalha Eagavel contemplou o afeto positivo, 0 afetoaieg e a
realizacdo pessoal do trabalhador. O estudo foidweido em duas organizagbes privadas. Um total5¥e 1
trabalhadores respondeu a um questionario compefiadEscala de Avaliacdo do Estilo Gerencial (M2@04),
pela Escala de Suporte Organizacional Percebidmgya, Pinheiro, Troccoli, & Paz, 2000) e pela Esaid
Bem-Estar no Trabalho (Paschoal & Tamayo, 2008ggosalidadas no Brasil. Os dados foram analispdos
meio de correlag8es bivariadas e pela regressaiplagbadrao. Os resultados indicaram que tantestifos
gerenciais quanto o suporte para ascensdo, pronegadarios apresentam associacgdes significativas @
bem-estar no trabalho. O suporte, por sua vezsapi®eu as associa¢gdes mais fortes com os fatorbsrde
estar, e foi seu principal preditor. Assim, quamtais positiva é a percep¢éo de suporte, maiore® s#eto
positivo e a realizacdo do trabalhador, e menoafetm negativo. Agdes e praticas da organizagéecpem ser
mais importantes para o bem-estar laboral do gupotamentos especificos de gestores.

Palavras-chave afeto no trabalho; realizacdo no trabalho; lidesa suporte organizacional; felicidade no
trabalho.

Abstract

Well-being has been pointed out as an essentialgzhenon for the adequate and competitive performafic
organizations. This current study tested the m@hstiips managerial styles and organizational supfoor
ascension, promotion, and salaries have with waek-lxeing. This variable includes the positive effg the
negative effects and personal fulfilment at worke study was conducted in two private organizatigntotal
of 157 workers answered a survey composed by ubmdvaluation Scale of Managerial Styles (MelaQ420
Organizational Support Scale (Tamayo, Pinheiroc@ob, & Paz, 2000) and Work Well-being Scale (Pasd

& Tamayo, 2008), all of which have been validatadBrazil. The data was analyzed by means of bitaria
correlation and standard multiple regression. Tésults indicate that managerial styles as wellugppart for
ascension, promotion and salary have significasb@ation with work well-being. The variable suppor
presented stronger associations with well-beingpfacand it was also the most important predictéie more
positive the perception of support is, the gre#tterpositive affect and worker fulfillment is arttetlesser the
negative affect is. Organizational actions and tizas seem to be of utmost importance for work iveihg,
rather than specific behavior of managers.

Key words: effect at work; fulfilment at work; leadershiprganizational support; happiness at work.
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Introducao

Nos ultimos anos, a valorizacdo das organizacBesitlo associada aos seus ativos intangiveis,
constituidos por recursos valiosos, raros e ingubstis, que garantem vantagem competitiva em
longo prazo (Kayo, Kimura, Martin, & Nakamura, 200®s ativos humanos constituem uma das
categorias dos ativos intangiveis da organizacdenwwlvem o conhecimento, as habilidades, os
talentos e a experiéncia dos seus integrantes g&ai® Gomes, 2002). Segundo Oliveira e Limongi-
Franca (2005), as pessoas compdem os ativos im@sigia organizagdo e consistem em seus
principais diferenciais competitivos.

Muitas organizag6es vém divulgando um interessdesanvolver estratégias para valorizar seu
quadro de pessoal e estabelecer condicbes neassgara 0 seu bom desempenho, sua satisfacao e
seu bem-estar. Tanto gestores quanto académicesesugjue acdes e praticas organizacionais e
gerenciais devam ser direcionadas para o desemaitd dos ativos humanos e o aumento da
competitividade organizacional (Demo, 2008). Apedmso, poucos estudos empiricos tém sido
conduzidos de forma sistematica sobre os impaceteslifierentes praticas e acdes organizacionais nas
experiéncias positivas dos trabalhadores. A maitgig® pesquisas avalia as consequéncias negativas
que o trabalhador pode vir a ter em decorréncisedeenvolvimento com atividades laborais, como o
estresse, a exaustdo e o esgotamento (Warr, 2007).

O bem-estar, especialmente as experiéncias pasiivdarabalhador, tem sido apontado como
fendbmeno essencial para o funcionamento adequaonpetitivo da organizacdo. Assim, torna-se
relevante conhecer quais praticas, acdes ou cdslici®s da organizacdo podem influenciar
positivamente o bem-estar no trabalho.

De forma geral, a revisdo da literatura indica gaeaveis relacionadas ao trabalho e a
organizacao influenciam diretamente um ou outrecambr de bem-estar (Warr, 2007). Apesar disso,
como o enfoque das pesquisas geralmente recai sibremas e experiéncias negativas do
trabalhador, torna-se dificil sistematizar os aolkad orientar os gestores sobre as praticas mais
efetivas para possibilitar uma vivéncia positivaanganizacdo. Muitos pesquisadores do bem-estar
nas organizagfes focalizam exclusivamente, por pienas estratégias para reducdo de impactos
negativos do trabalho na salde mental do traball{fdaaz, Tavares, & Ziberman, 2007).

Outra lacuna no campo do bem-estar no trabalhcedjeito a dificuldade de generalizagcdo dos
resultados encontrados, pois os estudos sdo cdoeduzdm organizacdes e grupos de trabalhadores
especificos, e raramente sdo replicados. Resultddopesquisa de campo conduzida em uma
organizacao publica, por exemplo, podem nédo reptas® fendmeno em organiza¢gbes privadas;
resultados de pesquisa conduzida com funcionagosrganizacdes formais podem ndo se aplicar a
trabalhadores informais.

O objetivo geral desta pesquisa foi testar a relagivariaveis organizacionais percebidas com
0 bem-estar do trabalhador. Mais especificameatant testadas a relagcdo do suporte organizacional
para ascensdo, promocao e salarios com o bemrnesteaibalho e a relacdo dos estilos de lideranca
com o bem-estar no trabalho.

Para definicdo e operacionalizacdo do bem-estaratalho, além do afeto negativo, foram
incluidos o afeto positivo e a realizacdo do triadddr, ambos elementos claramente positivos do
fendmeno. As variaveis independentes foram o seipmganizacional para ascensdo, promogao e
salarios, e os estilos de lideranca, que consist@nvariaveis organizacionais e laborais percebidas
pelo trabalhador.

A proxima secdo apresenta o referencial tedricoguieu a pesquisa, incluindo uma breve
revisdo da literatura sobre bem-estar no trabadliporte organizacional e estilos de lideranca,
respectivamente. Em seguida, sdo apresentados adonédotado, os principais resultados e a
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discussdo dos achados a luz da literatura reviddmiafim, sdo destacadas as contribuicdes e as
limitacBes da pesquisa, e indicadas questdes ptardos futuros.

Referencial Tedrico

A sequir, é apresentado o referencial tedrico pemte as variaveis abordadas no estudo: bem-
estar no trabalho, suporte organizacional paranadoe promocao e salarios, e estilos de lideranca.

Beme-estar no trabalho

O campo do bem-estar tem sido marcado pela vagedadabordagens e modelos tedricos
(Diener, 1984; Ryff & Singer, 2008; Warr, 2007). diferentes definicdes encontradas na literatura do
bem-estar geral afetam os estudos sobre o bem-@stadimensfes especificas da vida. Como
resultado da influéncia das correntes do bem-satgetivo (Diener, 1984) e do bem-estar psicoldgico
(Ryff & Singer, 2008), a literatura organizaciornam definido e operacionalizado o bem-estar no
trabalho em termos heddnicos ou em termos de agélizpessoal.

A abordagem hedobnica refere-se ao bem-estar nallialcomo as emocfes e humores
vivenciados pelo trabalhador. O bem-estar serimmguanto mais frequentes e intensas fossem as
emocdes e 0s humores positivos, e quanto mais esg&siéncias prevalecessem sobre o afeto
negativo (Daniels, 2000; Ferreira, Silva, Fernanéeslmeida, 2008). O prazer e a satisfacdo com a
vida sdo os elementos centrais da visdo hedondstaedh-estar. A abordagem do bem-estar no
trabalho como realizacdo pessoal, por sua veztizmfa percepcdo de desenvolvimento e expressao
de potenciais individuais do trabalhador (Warr, 200

Diversos autores da literatura organizacional t&efepdo incluir tanto os afetos quanto a
realizacdo pessoal nas definicbes de bem-estan ®&y2eci, 2001; Warr, 2007). Segundo Waterman,
Schwartz e Conti (2008), diferentes situacdes poglerar experiéncias de bem-estar distintas, e tanto
as emocdes prazerosas quanto a percepcao de g&alig@o fundamentais para a compreensdo do
complexo fendmeno da felicidade ou do bem-estazgads

Warr (2007) afirma que existem dois tipos impoaneé complementares de bem-estar no
trabalho. O primeiro corresponde a sentimentosrdeep vivenciados pelo trabalhador e se relaciona
com a felicidade hedbnica. O segundo tipo de bdar-aso trabalho refere-se a experiéncias
denominadas de autovalidacdo. Quanto a felicidadi®riica, as emocbes de prazer e a excitacao
combinam-se para determinar a tbnica afetiva diwithab. Emocdes de prazer, entusiasmo e conforto
sdo representantes do afeto positivo e indicam ladtm-estar, enquanto emoc¢des de desprazer,
ansiedade e depressdo representam o afeto negatiimdicam baixo bem-estar. Quanto a
autovalidacéo, o desenvolvimento de atributos @éssa aplicacdo do proprio potencial e a expressao

pessoal do trabalhador séo seus aspectos cortsst(Warr, 2007).

Paschoal e Tamayo (2008), de forma compativel copr@postas de Watermahal. (2008) e
Warr (2007), conceituam o bem-estar no trabalhoocarprevaléncia de emoc¢des positivas neste, e a
percepcédo do individuo de que, no seu trabalhageesp e desenvolve seus potenciais e avanca no
alcance de suas metas de vida. Portanto, o bem+stérabalho inclui tanto aspectos afetivos
(emogbes e humores) quanto cognitivos (percepcaealzacao), e engloba os pontos centrais da
abordagem hedonista e da realizacdo pessoal. Brodeaperacionais, o bem-estar no trabalho pode
ser organizado em torno de trés fatores: afetotiposiafeto negativo e realizacdo pessoal. Tais
definicdo e operacionalizagdo de bem-estar noltralsdo adotadas na presente pesquisa.

Em relacdo aos antecedentes do bem-estar do tadballpesquisas tém sugerido que variaveis
da organizacdo podem ser mais importantes queveaipessoais. Estudos diversos indicam o papel
preditor de varidveis, como oportunidades de ctnteocautonomia (Kelloway, Gottlieb, & Barham,
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1999), conflito de papéis (Silva & Ferreira, 201shbrecarga de trabalho (Silva & Ferreira, 20149, u
de habilidades profissionais (Wilson, Dejoy, Vanukng, Richardson, & McGrath, 2004), percep¢ao
de justica organizacional (Barsky & Kaplan, 200%zPGosendo, Dessen, & Godeville-Mourao,
2009), configuracdes de poder (Dessen & Paz, 281€))porte organizacional (Paschoal, Torres, &
Porto, 2010).

Mesmo com a grande quantidade de estudos sobrecdatges do bem-estar no trabalho, é
dificil sistematizar os achados, pois a definic&aperacionalizacdo do construto séo variadasn Alé
disso, quando abordam elementos hedbnicos do kam-ésmais comum encontrar pesquisas sobre
as emocdes negativas no trabalho. A dimenséo diaagio pessoal do trabalhador, por sua vez,
guase nunca é mensurada (Pascéioal, 2010).

Com base nas diversas lacunas do campo do bemmedtabalho, a presente pesquisa abordou
o afeto positivo, o afeto negativo e a realizagédrdbalhador, e foi conduzida em duas empresas
privadas. A seguir, sdo apresentadas as varianggpéndentes do estudo.

Suporte organizacional para ascensao, promocao d&aos

Segundo Eisenberger, Huntington, Hutchison e SG®8§) e Oliveira-Castro, Pilati e Borges-
Andrade (1999), os trabalhadores formulam crengbseso quanto a organizacao valoriza e retribui
seus esfor¢os pessoais e se preocupa com seu tagrpessoal. Percep¢cao de suporte organizacional
€ como tem sido denominado tal fenébmeno. Basicanesttrabalhadores realizam um processo de
personificacdo da organizacdo e passam a avalagdaes dos agentes organizacionais como a¢des da
prépria organizacdo (Eisenberger, Huntington, Hatoh & Sowa, 1986). Na definicdo do suporte
organizacional, portanto, o agente das acgdes dbuigBio consiste na propria organizacdo, e ndo se
refere a agbes de gestores e agentes especificos.

Baseados no instrumento proposto por Eisenbeigal (1986), Oliveira-Castret al. (1999)
desenvolveram uma medida de percepcdo de supgdeipacional para o Brasil. Os resultados do
estudo indicaram que o construto poderia ser estud em torno de quatro fatores: gestdo de
desempenho; carga de trabalho; suporte materiicas organizacionais de ascensao, promocao e
salérios. O primeiro fator, gestdo de desempemdfera-se a forma de gerenciamento do desempenho
dos funcionéarios e envolve o tipo de estabelecimel® metas, a valorizacdo de novas ideias, 0
conhecimento de dificuldades associadas a exealgsidarefas e o esfor¢co organizacional para a
atualizacdo de seus membros perante novas tecalogi

O segundo fator, carga de trabalho, esta relacio@adobrecarga de atividades ou tarefas
exigidas dos funcionérios. O suporte material ad@cercepcdo dos funcionarios quanto ao apoio
material e a adequacdo dos recursos oferecidos dem@nvolverem suas atividades. O fator de
ascensdo, promocao e salarios aborda acdes ormjanaa referentes a retribuicdo financeira,
oportunidades de promocéao e ascensdao funcional.

Segundo Paschoal, Torres e Porto (2010), o supayémizacional refere-se a caracteristicas e a
condicBes de trabalho que podem influenciar diretaenas emocgdes vivenciadas pelo trabalhador.
Por exemplo, acdes relacionadas a carga de trapatteon suscitar experiéncias afetivas durante o dia
a dia organizacional. A mé distribuicdo de tarefas excesso quantitativo de atividades poderiam
provocar nos trabalhadores emocfes negativas, tatagao, raiva e ansiedade.

As acdes organizacionais relacionadas a gesta@skngbenho e a ascensao profissional, por
sua vez, estdo associadas a praticas que podemedav@ experiéncia de expressao e realizacdo
pessoal, como o estimulo e a valoriza¢do de noledasi e oportunidades de promogdo. Além disso, é
importante destacar que o suporte organizacionallen a ideia de retribuicdo organizacional, que
pode favorecer as emocdes positivas no trabalhoeecapcao do individuo de que esta avancando em
suas metas de vida.
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Em pesquisa de campo conduzida em uma organizaddicgfederal, Paschoat al. (2010)
testaram o impacto do suporte organizacional solirem-estar no trabalho. Assim como no presente
estudo, a conceituacdo e a operacionalizacdo deebtan consideraram o afeto positivo, o afeto
negativo e a realizagéo no trabalho. Os resultamtfisaram que a gestdo do desempenho e a carga de
trabalho consistem em importantes antecedentesedvebtar. Os fatores ascensdo, promocao e
salarios e suporte material, por sua vez, apresentaaixa correlacdo com o bem-estar do trabalhador
e ndo compuseram o modelo preditivo. Maior supeoleado & progressédo na carreira, a salarios
adequados e a condigdes materiais ndo influencadeto ou a realizacéo no trabalho.

Segundo Warr (2007), certas caracteristicas dealtrap como ambiente fisico, salérios e
desenvolvimento na carreira, tém impacto no bemraegtando sdo percebidas negativamente ou em
um nivel muito baixo. Na medida em que essas coadigomecam a se tornar adequadas, seu
impacto no bem-estar deixa de ser significativor&3silitados encontrados por Pascleball. (2010)
revelaram que o suporte material foi a dimensacgerte percebida mais positivamente pelos
respondentes da organizacdo investigada. Em retag&oporte para ascensao, promocao e salarios,
0s autores enfatizam que, nas organizacdes pUltiéastabilidade, cargos e carreiras bem definidos
e mudancas na ascensao estabelecidas a partmpo tke servigo. Tal estabilidade e fluxo previsivel
de agdes organizacionais podem minimizar o efetsuporte para ascensdo, promog¢do e salarios
sobre o afeto e a realizac&o do trabalhador.

Quando sdo abordadas praticas de gestdo de pessoasganizacdes publicas, é necessario
considerar uma realidade diferente daquela obsamasl organizac@es privadas (Bergue, 2010). Estas
possuem um cenario mais instavel e de menor podidside. Especialmente no que diz respeito a
acoes relacionadas ao crescimento profissiondriesle promogdes, as organiza¢des privadas lidam
com maior variedade de condi¢fes e oportunidadeg (@, 2010).

Em um contexto de maior instabilidade e competigdve os trabalhadores, as percepcoes
sobre a qualidade do suporte recebido para ascens@darios podem influenciar diretamente a
avaliacdo do trabalhador sobre sua realizacdo @lessas emocbes experimentadas diariamente na
organizacdo (Paschoat al, 2010; Warr, 2007). O presente estudo testolagde da percepcao de
suporte para ascensdo, promogao e salarios coonpafgtivo, afeto negativo e realiza¢éo no trabalho
em empresas privadas.

Estilos de lideranca

Segundo Lapierre (1989), as atitudes e acOes dieedi de uma empresa exercem importante
influéncia nas percepgbes e nos comportamentos fulosonarios. Pesquisadores da area do
comportamento organizacional destacam que os $idergerentes compdem o grupo de pessoas com
maiores niveis de responsabilidade e remuneracaamenorganizacdo e influenciam as estratégias e
resultados apresentados pelos diferentes grupagaiBmi, 1994). Dada a relevancia que lideres e
gestores assumem na compreensdo de diversos famdmercontexto das organizacoes, a relacao
entre seus comportamentos e o bem-estar do traloalfigura entre questdes que precisam ser
exploradas na literatura organizacional.

Os estudos de lideranca s&o muito amplos e varegoselacdo a definicbes e dimensdes do
construto (Davel & Machado, 2001; Vergara, 2007. deordo com Bergamini (1994), o ponto de
convergéncia entre os autores reside na intergieide que o fendmeno somente acontece em grupos
e onde ha um relacionamento de méo dupla entrenadvelos, na medida em que o lider tenta
influenciar seus liderados e os mesmos respondahirdluéncia. Portanto, € importante entender que
a lideranca ndo ocorre no isolamento, ou seja,hdtderes sem seguidores (Dorfman, 1996). A
influéncia dos lideres ocorre também de forma étdjr quando fornecem recompensas por bons
resultados aos subordinados ou ao estabeleceremelamionamento justo, elevando o moral e o
desempenho do grupo.

Segundo Bass (1990), a lideranga é uma intera¢gé® @ois ou mais membros de um grupo e,
frequentemente, envolve a estruturacdo ou a réestcdo de uma situagao, e as percepgdes e
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expectativas dos membros. Os lideres sdo agentesudanca, pessoas cujos atos afetam outras
pessoas mais do que as outras pessoas afetamsatebis. Contudo, ndo se pode desconsiderar o0s
aspectos ambientais no contexto da lideranca. dafdas acbes do lider sobre o grupo e sobre os
resultados organizacionais pode ser limitada pstadlogia, normas, requerimentos do trabalho e
politicas organizacionais (Katz & Kahn, 1966).

No presente estudo, o termo lider é utilizado cemdnimo de gestor ou gerente. Para autores
do campo do comportamento organizacional, lideranggeréncia ndo sao exatamente fendmenos
idénticos (Robbins, 2005; Schermerhorn, Hunt, Qsb&r Uhl-Bien, 2010). Enquanto a geréncia
envolve elaboracdo de planos formais, desenvoltimesm acompanhamento de estruturas
organizacionais e monitoramento de resultadoslesdnca envolve o desenvolvimento de uma viséo
de futuro e a motivacao das pessoas para alcanmoetds e superacao de obstaculos (Robbins, 2005).

A lideranca inclui necessariamente a capacidadefldenciar um grupo para alcance de metas,
e isso pode decorrer da posicao formal ocupadaipéieiduo na hierarquia organizacional ou nao
(Robbins, 2005; Schermerhogt al, 2010). Uma pessoa pode influenciar as outraslsgmente
devido & autoridade formal que possui. Mas pargpceemder bem a lideranca, € preciso considera-la
como um fendmeno de influéncia e confianca (Dorfmi®96). Um lider poderia, por exemplo, surgir
naturalmente em um grupo. Um gerente, por sua pederia influenciar um grupo devido a sua
autoridade formal, mas n&o inspirar e motivar selmrdinados em dire¢cdo a uma visao de futuro
compartilhada.

Apesar das particularidades de cada termo, autoras Dorfman (1996), Melo (2004) e Torres
(1999) destacam que influéncia e confianca sdoesloe que devem estar presentes na funcéo
gerencial. Em seu classico trabalfiee nature of managerial work sobre os papéis desempenhados
por gerentes, Mintzberg (1973) defende que todasti@glades gerenciais envolvem direta ou
indiretamente lideranga. Obter e disseminar infgdea sobre a organizacdo e seu contexto, planejar e
conduzir mudancas, negociar metas e recursos cbordinados e outros atores organizacionais,
desenvolver estratégias de motivacdo e avaliaitad®s do grupo sdo exemplos de tarefas comuns
aos gerentes, e relacionadas ao papel de lideranca.

No contexto organizacional, portanto, a liderancaurda das funcbes que deve ser
desempenhada pelos gestores. De acordo com Méld)(20diferenca entre os termos lider e gerente
assume pouca importancia, pois nos papéis deseagspelos gestores, a influéncia nos grupos e
equipes figura entre os principais pré-requisithsdescricdo de elementos como os estilos de
lideranca adotados pelo gestor e sua eficicia saia importante do que a prépria distincdo dos
termos.

Os gestores possuem estilos diferentes de lideman foco em elementos diferentes do
trabalho, e podem influenciar os comportamentoss eresultados de seus liderados. Dentre os
principais estilos observados nas organiza¢Oess&@&estacam: estilo de gerenciamento voltado para
a tarefa, para o relacionamento e para a situédélo,(2004). O primeiro estilo, voltado para a tare
caracteriza uma forma de gerenciamento em quespdita preocupado em estruturar o seu papel e o
de seus subordinados, designando os empregadosa paaizacdo de tarefas, objetivos e metas
organizacionais, definindo padrdes de desempenb@agsibilitem controle, supervisao e fiscalizacdo
do comportamento de seus subordinados. O lidedngemge utiliza a hierarquia, as regras e 0s
métodos estabelecidos pela organizacéo para armrdaatuacdo. Esse estilo de lideranga costuma ser
encontrado em ambientes organizacionais onde pradoma autocracia e a falta de autonomia e de
participacdo dos empregados nas decisdes (Meld).200

O segundo estilo refere-se ao gerenciamento voftad® os relacionamentos. Os lideres com
esse estilo mantém relacdes de trabalho baseadasoefianca mutua e amizade com seus
subordinados, enfatizando a busca da satisfacdandasbros do grupo. As relacdes interpessoais
orientam a atuacéo do gestor (Melo, 2004).
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Por fim, o estilo de gerenciamento voltado parduasio indica a compreensao e a atuacdo da
lideranca a partir das caracteristicas do lides, sthus comportamentos e das condi¢des de realizacdo
do trabalho. Consiste na habilidade do lider ifieati as mudancas do ambiente e se adaptar a elas,
variando o seu comportamento de acordo com a rdatlgie a capacidade de execucéo das tarefas de
seus subordinados. As acdes de gerenciamento eansids variaveis moderadoras na relagéo entre a
lideranca e a eficacia grupal, ou seja, as vag&eicontexto ou situacionais.

Os trés estilos de gerenciamento apresentadosespaen 0 modo como a lideranca é exercida,
formatando as relacGes entre chefes e subordin@losndo essas relacdes sdo permeadas pelo
respeito mutuo, pela valorizagdo da competéncia @aiticipacdo dos empregados nas decisfes
organizacionais ou, por outro lado, quando as dekagdo de desconsideracdo das necessidades e das
condicBes dos empregados, com foco exclusivo Hzaeao das metas organizacionais, criam-se
condicBes diversas, que serdo percebidas de fatifiementes e poderdo gerar impactos positivos ou
negativos no trabalhador (Melo, 2004).

Assim, considerando que os lideres podem influereiperiéncias positivas ou negativas de
seus subordinados, e que os afetos positivos,ivegat realizacdo compdem o bem-estar no trabalho,
€ possivel esperar alguma relacdo entre os edélggrenciamento e o bem-estar. Little, Simmons e
Nelson (2007), por exemplo, verificaram que osoaf@ositivos dos lideres predizem a salde dos seus
liderados. Outras pesquisas empiricas demonstrgtenvariaveis como o estilo de gerenciamento
autocratico e a despreocupagdo com necessidadéwagies e expectativas dos subordinados
potencializam a experiéncia de estresse dos tmtbalbs (O'Driscoll & Beehr, 1994; Seltzer &
Numerof, 1988).

No presente estudo, foi testada a relacdo dogssfirenciais voltados para a tarefa, para os
relacionamentos e para a situacdo com o afetoiymysit afeto negativo e a realizacdo no trabalho.
Portanto, foram consideradas no modelo preditivioelm-estar no trabalho tanto percepgdes sobre
acoes e praticas da organizacdo (suporte orgamied);i quanto percepgdes sobre acdes dos gestores
(estilos gerenciais).

Método

Este foi um estudo de levantamento, com delineameatrelacional, recorte transversal e
abordagem quantitativa. Foi conduzido em duas @rgedes privadas e utilizou um questionario para
coleta de dados. A seguir, sdo oferecidas inforemegdbre participantes, medidas que compuseram o
guestionario, procedimentos e andlises estatisticas

Caracterizacao das organizacdes e amostra

A pesquisa foi realizada em duas empresas privdalastor de vendas e distribuicdo de bebidas
do Distrito Federal. Além de atuarem no mesmo niegéas duas empresas possuem porte,
faturamento, estrutura e condi¢cdes de trabalho Ikantes. Ambas solicitaram que ndo fossem
identificadas no estudo e que quaisquer dados ugespem ser associados a elas também ndo fossem
divulgados.

Como um dos objetivos da pesquisa se referia @aeldos estilos gerenciais com o bem-estar
no trabalho, participaram do estudo apenas agfieie®narios que possuiam um gerente especifico e
bem definido. Em decorréncia dos cargos ocupadems, todos os funcionarios das organizacdes
possuem um gerente especifico; existem cargos gssu@m um ou mais superiores diretos,
descaracterizando, assim, uma figura definida derdn¢a. Consideradas tais condi¢bes, apenas
deveriam participar do estudo aqueles funcionagos ocupavam cargos de técnicos, analistas
administrativos, vendedores ou supervisores deagedds organizacdes estudadas. Funcionarios que
ndo possuiam contato diario com a empresa, conositepes de mercadoria e motoristas, mesmo que

RAC, Rio de Janeiro, v. 16, n. 5, art. 6, pp. 784;%Set./Out. 2012 www.anpad lmviga i) )



L. L. Sant’anna, T. Paschoal, E. E. M. Gosendo 752

tivessem uma figura definida de lideranga, ndonfofacluidos na pesquisa. De acordo com as
préprias organizacdes, a realidade desse gruporigoharios difere demasiadamente da realidade
dos outros.

Na primeira empresa, do total de 223 funcionardd, atendiam as condi¢cdes anteriormente
descritas, ou seja, 67,7% dos funcionarios atendi@rrequisitos descritos no paragrafo anterior. Na
segunda empresa, do total de 115 funcionariostesdliam as condi¢des para participacdo no estudo,
ou seja, 56,95% dos funcionérios. O instrumentpegguisa foi aplicado a todos os 205 funcionarios
das duas empresas que atendiam as condicfes. 8evalaidos 178 questionarios respondidos, uma
taxa de 86,8% de questionarios devolvidos. Aposctusio de questionarios preenchidos de forma
incompleta, 157 questiondrios validos foram tabedae analisados. Assim, do total de funcionarios
que atendiam aos requisitos para participacao%y 6@npuseram a amostra de pesquisa.

A amostra ficou composta por 116 funciondrios dagira empresa e 41 da segunda empresa.
Quanto aos dados sociodemograficos dos participa®déo dos respondentes eram homens. A média
de idade foi de 27 anos (dp = 6 anos). O tempo ordeliempresa foi de 2,75 anos (dp = 2,27 anos).
Dentre os respondentes que indicaram sua funcidcaogo, 97 eram vendedores, 19 eram
supervisores, 14 eram técnicos e 12 tinham cargmaléstas administrativos.

Instrumento

Para mensurar as variaveis abordadas, foi aplinoadguestionario composto pelas seguintes
medidas: Escala de Bem-estar no Trabalho (EBETgI&sle Avaliacdo do Estilo Gerencial (EAEG),
conjunto de itens referentes a ascensdo, promogadaos da Escala de Suporte Organizacional
Percebido (ESOP) e itens sobre variaveis sociodeifiogs.

A Escala de Bem-estar no Trabalho (EBET), validpda Paschoal e Tamayo (2008), é
composta por duas partes, uma referente a dimeafstiva do bem-estar no trabalho e outra referente
a realizacdo no trabalho. Disp6e de 30 itens dlegliem trés fatores: afeto positivo, com nove igens
indice de confiabilidade alpha de Cronbaah de 0,91; afeto negativo, com 12 itens ele 0,89;
realizacdo, composto por nove itens eequivalente a 0,88. Os itens de afeto no trabatbmo
animado, entusiasmadg frustrado e deprimido, devem ser respondidos de acordo com a seguinte
instrucdo: nos ultimos seis meses, 0 meu trabalmome deixado. A escala de resposta varia de 1
(nem um pouco) a 5 (extremamente). Os itens dezaedb, comaealizo atividades que expressam
minhas capacidade® expresso o que ha de melhor em mindevem ser respondidos de acordo com
a seguinte instrucdo: neste trabalho. A escalaedposta varia de 1 (discordo totalmente) a 5
(concordo totalmente).

A Escala de Avaliacdo do Estilo Gerencial (EAEG)jdada por Melo (2004), contém 19 itens,
divididos em trés fatores. Um total de seis itenspovaloriza a disciplina e a subordinacaprefere-
se ao estilo de gerenciamento voltado a tarefa, @ote 0,83; nove itens, con® atencioso no
relacionamento com os subordinadqgeferem-se ao estilo voltado para o relacionameuma de
0,93; quatro itens, com#a maior ou menor liberdade de trabalho ao subordiado, dependendo
da sua competéncia para realizar a tarefamensuram um estilo voltado a situacdo, com
equivalente a 0,85. Os itens devem ser respondidaordo com a instrucdo: indique o quanto as
questdes correspondem a maneira como a sua ahefigata se comporta na organizacdo. A escala de
resposta varia de 1 (nunca age assim) a 5 (semerasaim).

Por fim, foi utilizada a parte sobre percepcaoufsde para ascensdo, promoc¢ao e salarios da
Escala de Suporte Organizacional Percebido (ES@ijlada por Tamayo, Pinheiro, Troccoli e Paz
(2000). Ao todo, sdo cinco itens, comesta organizacdo, as oportunidades de ascensdo sao
compativeis com as aspiracdes dos funcionariogue devem ser respondidos de acordo com uma
escala que varia de 1 (nunca) a 5 (sempre) desse fator da ESOP é de 0,79.

A Tabela 1 resume as informacdes das medidasaotdz
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Tabela 1

Caracteristicas das Medidas Utilizadas

Medidas Fatores Numero de Itens Alpha
EBET Afeto Positivo 9 0,91
Afeto Negativo 12 0,89
Realizacéo 9 0,88
EAEG Tarefa 6 0,83
Relacionamento 9 0,93
Situacdo 4 0,85

ESOP Ascenséo, Promocao e Salarios 5 0,79

Procedimentos de coleta e analise de dados

Um dos pesquisadores, que atuava como estagiarianegsndas organizacdes participantes,
entrou em contato com o gestor da area de GestBesdmas para apresentar a pesquisa e convidar a
organizacao para participar. O projeto de pesdoisanalisado e aprovado pelos representantes da
area. Em seguida, foram negociadas a coleta des @aalalivulgacdo da pesquisa aos funcionarios que
preenchiam os requisitos para participacdo. Osripdpequisitos para inclusdo dos funcionarios
também foram discutidos, pois era necessario spleetipo de funcionario atenderia as demandas da
pesquisa.

O gestor da area de gestdo de pessoas enviou umiocetetrbnico aos funcionarios,
informando o objetivo da pesquisa, o carater acaédesta e a ndo vinculacdo dos resultados, acbes
e decisbes organizacionais, além das questOesiordddas ao sigilo e a voluntariedade da
participacdo. Também informou que receberiam #aviB pesquisador em seu local de trabalho.

O pesquisador, entdo, agendou com o gestor hogmague poderia transitar pela organizacao
e abordar os funcionarios. Os questionarios forpiicados coletivamente no local de trabalho
durante o horario de expediente. Como muitos fpaiites sentavam-se proximos uns aos outros,
separados apenas por baias ou mesas diferentesgoigador aproximava-se desses funcionarios e
fazia o convite para que ouvissem a apresentacé@lomho, incluindo objetivos, carater académico,
sigilo e ndo obrigatoriedade de participacdo. Camduncionarios ja haviam sido informados da
pesquisa, a maioria aceitava ouvir a apresentacgarteipar. Aqueles que informavam que nao
poderiam ouvir a apresentacdo ou responder naquambeento eram abordados em outro horéario e
outra visita.

Os questionarios eram distribuidos e os particgganéspondiam em seus locais e mesas de
trabalho. O pesquisador esperava proximo aos rdsptes e ficava a disposicao para esclarecimento
de duvidas. Imediatamente ap0s o preenchimentoedpsstas, que levava entre 10 e 15 minutos, 0s
participantes devolviam o questionario para o peagor, que o colocava em um envelope, o qual
lacrava.

O mesmo procedimento foi seguido na segunda om@gluz participante. Nenhum dos
pesquisadores possuia qualquer vinculo com a segungdnizacdo ou com seus gestores, mas foi
feito contato telefénico com o gestor da area dstd@®ede Pessoas, que recebeu os pesquisadores e
submeteu o projeto a avaliacdo dos representaateged. Apds a aprovacao, foram seguidos os
mesmos passos adotados na primeira organizacao.

Para que todos os funcionarios que se encaixavamegaisitos para participacdo da pesquisa
pudessem ser acessados, foram realizadas varites \d® pesquisador aos locais de trabalho dos
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participantes, em horarios agendados com o gestgredsoas de cada organizagdo. A coleta teve
duracdo aproximada de quatro semanas e todos escf@is participantes foram acessados e
responderam ao questionario. Conforme destacadagi sobre caracteristicas das organizacfes e
amostra, 76,6% dos questionarios devolvidos estaamnpletos e foram considerados na pesquisa.

A variavel dependente do estudo foi o bem-estaratmlho, e esta composta por trés fatores:
afeto positivo, afeto negativo e realizacdo. Asaveais independentes foram os trés fatores degstil
de gerenciamento e a percepcdo de suporte parasdscegromoc¢do e salérios. Inicialmente, as
variaveis foram descritas por meio de medidas deral@lade e dispersdo. Posteriormente, as
associagfes entre as variaveis foram exploradasnpar de correlacdo bivariada 8earson Em
funcéo dos resultados encontrados, foram conduaidatacdo e a extragdo dos fatores para os itens
de estilos de gerenciamento por meio do método HAmcipal Axis Factoring, com rotacdo
obliqua. Por fim, foram conduzidas regressoes plastipadrées.

Resultados

Como a amostra foi composta por participantes deresas diferentes, foram comparados os
resultados dos dois grupos por meio de analiseadi@ncia. Ndo foram encontradas diferencas
estatisticas significativas entre os participani@s duas empresas em relagdo a qualquer variavel. A
Tabela 2 indica os valores das médias, desviofpadmedianas, minimos e maximos para os dois
grupos.

Conforme mencionado na descricdo das organizac@estieipantes, as empresas abordadas
eram semelhantes em relacdo ao negécio, faturamestoutura e condicdes de trabalho. A
experiéncia de bem-estar no trabalho e as percegoiee suporte e estilos gerenciais observadas nas
duas empresas foram as mesmas.

Tabela 2

Resultados Descritivos para os Dois Grupos de Paripantes

Empresa 1 Empresa 2
(N =116) (N =41)
Variavel M DP Md Min Max M DP Md Min Méx
1. Afeto Positivo 3,02 0,90 3,00 1,0 5,0 3,14 0,75 3,01 1,4 4,5
2. Afeto Negativo 2,40 0,80 2,20 1,0 4,6 2,10 0,60 1,90 1,0 3,5
3. Realizagdo 3,75 0,72 3,85 1,7 5,0 3,90 0,76 3,90,0 4,9
4. Suporte Ascenséao... 295 0,85 3,00 1,0 4,8 3,10,80 3,00 1,8 4.8
5. Estilo Tarefa 395 0,70 4,00 1,0 5,0 420 0,60,504 25 5,0
6. Estilo Situacéo 4,00 0,80 4,00 1,0 5,0 4,20 0,7@,20 2,0 5,0
7. Estilo Relacionamento 3,90 0,90 4,10 1,0 50 04,1060 420 2,30 5,0

Considerando a auséncia de diferencas significatematre os dois grupos para todas as
variaveis, as analises posteriores foram conduzidasiderando os respondentes como um mesmo
grupo. Os resultados das médias e desvios padeiess ¢ das correlagbes entre as variaveis
encontram-se na Tabela 3.
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Tabela 3

Correlacdes entre Variaveis do Estudo

Varivel M DP 1 2 3 4 5 6 7
1. Afeto Positivo 3,06 0,89 1

2. Afeto Negativo 2,36 0,79 -0,60** 1

3. Realizacao 3,79 0,74 0,55** -0,31* 1

4. Suporte Ascenséo... 2,98 0,86 0,52 -0,36* ©49 1

5. Lider Tarefa 4,04 0,73 0,34 -0,30* 0,31* 035 1

6. Lider Situacao 4,03 0,82 0,33* -0,30* 0,32* 38 0,74** 1

7. Lider Relacionamento 3,99 0,82 041> -0,37* 433 0,40* 0,78** 0,87* 1

Nota. * p < 0,05 **p <0,01.

Todas as variaveis independentes apresentaranlagies significativas com os fatores de
bem-estar. Com afeto positivo e realizacdo, ascesgies das variaveis de suporte e estilos de
lideranca foram positivas; com afeto negativo, ssoeiacdes foram negativas. As associacdes mais
fortes foram observadas entre a percepgdo de supara ascensdo, promogao e salarios e os fatores
afeto positivo (0,52) e realizacdo (0,49).

Sobre os estilos de gerenciamento, as correlagies @s trés fatores foram altas, positivas e
significativas. No estudo de Melo (2004), o autternitificou trés fatores distintos para os estiles d
gerenciamento. Porém, no presente estudo, osdtiéss pareceram néo se diferenciar na percepcéo
dos respondentes. Devido a alta correlagcédo entfataies de estilos gerenciais, foi conduzida uma
andlise fatorial exploratdria para testar a distgéo dos itens nos fatores propostos e verifiear s
alguns destes poderiam ser agrupados. Nao foiiabjdd presente estudo validar o instrumento de
estilos de gerenciamento, que ja foi testado pdo N@004). Apenas foi verificada a estrutura dos
itens mediante as altas correlagfes encontradesstd?dim, foi utilizado o método PAF com rotagéo
obliqua.

Os resultados ndo sustentaram a proposi¢cdo deaagpspitens em torno de trés fatores. A
analise dascreeplotindicou que os itens poderiam ser agrupados emo e duas dimensdes. Apds a
rotacdo e a extracdo dos dois fatores, a estrenrantrada apresentou sentido tedrico: o primeiro
ficou constituido pelos itens de estilo voltadaelacionamento e estilo voltado a situagéo; o sggun
fator contemplou os itens de estilo voltado a taréffim de assegurar que cada item representava o
construto subjacente ao fator, foi estipulada uangacminima de 0,30 para aceitar o item.

O primeiro fator ficou composto por 12 itens e apreou coeficienter de 0,84. O segundo
ficou composto por quatro itens e apresentou urficieete o de 0,79. Trés itens foram excluidos por
apresentarem carga nos dois fatores e, portantosen@ostrarem como operacionalizacdo adequada
de um ou outro construto. Por exemplo, o itenfgido no cumprimento de prazosque foi excluido,
pode ndo ser considerado uma descricdo exclusivandéder com estilo voltado a tarefa. Mesmo
com a retirada, a consisténcia dos fatores fasfaadiria.

O agrupamento dos itens referentes aos dois estdogerenciamento (relacionamento e
situacdo) faz sentido do ponto de vista da proxaed de seus conteddos, 0s quais nao sao
excludentes. Tanto o estilo relacionamento quargstio situacdo apresentam maneiras de gerenciar
que privilegiam agdes voltadas para as pessoasapatondi¢cdes que podem facilitar a realizacéo do
trabalho do subordinado e o alcance dos objetiessgais e organizacionais. Sdo, portanto, maneiras
de gerenciar que podem se complementar.
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Quanto as correlagcdes dos novos fatores de esilgeienciamento com o bem-estar, as
associacOes foram todas significativas (p < 0,@)estilo voltado para relacionamento/situacdo
correlacionou-se negativamente com afeto negatd8§) e positivamente com afeto positivo (0,39)
e realizacdo (0,35). J& o estilo voltado para datefrelacionou-se negativamente com afeto negativo
(-0,24) e positivamente com afeto positivo (0,363aizacéo (0,26).

Da andlise das correlacdes entre variaveis indeptesl e dependentes, os resultados
demonstram que existem associagoes significativtre suporte, estilos de lideranga e bem-estar.
Partiu-se, assim, para a conducado de regressdgmdmadrao para testar a forca de cada variavel em
um modelo preditivo das dimensdes do bem-estarabalho. Para a condugado das regressoes, foram
considerados os dois fatores de estilos de geraania.

A Tabela 4 apresenta os resultados encontradoscpdeavariavel dependente: afeto positivo,
afeto negativo e realizacdo. Sdo indicados os aenfes de regressédo padronizad®)s ¢ poder
explicativo de cada modelo {Re sua significAncia. Quanto & regressdo do sp@ma ascensao,
promocdo e salarios, e estilos de gerenciamentee smtafeto positivo, 0 modelo encontrado foi
significativo (R 153= 23,338, p < 0,001) e composto pelas variaveisrseny = 0,43) e estilo voltado
para relacionamento/situac¢gb< 0,20).

Juntos, suporte para ascensdo, promoc¢do e salériestiio de gerenciamento voltado para
relacionamento/situagéo, explicaram 30% do afegitigo no trabalho. Suporte, por sua vez, foi a
variavel que apresentou maior poder explicativorratmrando os resultados encontrados nas
correlacdes. A relagdo entre as variaveis indepgeseapontadas e o afeto positivo foi positiva,

indicando que quanto mais positiva é a percepcdosumrte e mais presente é o estilo
relacionamento/situacdo, mais afeto positivo éngisdo no trabalho.

Tabela 4

Resultados da Regressdo Multipla Padrao para Cadaaviavel Dependente

Afeto Positivo Afeto Negativo Realizacdo
Variaveis Independentes B § B
Suporte Ascensao... 0,43** -0,26** 0,41*
Estilo Relacionamento/Situacdo 0,20* -0,25* 0,13
Estilo Tarefa 0,03 -0,01 0,07
R? ajustado 0,30 0,18 0,26

Nota. * p < 0,05; ** p < 0,001.

Quanto a regressdo do suporte para ascensao, @oracalarios, e estilos de gerenciamento
sobre o afeto negativo, 0 modelo encontrado faiiogtivo (F3153= 12,175, p < 0,001) e composto
pelas variaveis suport@ € -0,26) e estilo voltado para relacionamentoggifio f = -0,25). Juntas,
elas explicaram 20% do afeto negativo no trabalssim, como no caso do afeto positivo, suporte foi
a variavel que apresentou maior poder explicatéorelacdo entre as varidveis independentes
apontadas e o afeto negativo foi negativa, indicange quanto mais positiva é a percepcéo de suporte
e mais presente € o estilo relacionamento/situagéongs afeto negativo é vivenciado no trabalho.

Por fim, foi conduzida a regressdo para o fatorremizacdo. O modelo encontrado foi
significativo (R 153= 10,044, p < 0,001) e composto pela variavel depoara ascensédo, promocao e
salérios f§ = 0,41), que explicou, sozinha, 27% da realizafa®lacéo entre as variaveis foi positiva,
indicando que, quanto mais positiva é a percepeasugorte, mais realizacdo pessoal é vivenciada
pelo trabalhador.
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Discussao

Os resultados referentes as analises descritivasvaldaveis investigadas indicam que o0s
participantes vivenciam moderadas experiénciastipasino trabalho e, portanto, moderado bem-
estar, visto que os valores para afeto positiveaéizacdo encontram-se ligeiramente acima do ponto
médio da escala de resposta. Apesar disso, a p@aisafeto negativo também foi muito proxima do
ponto médio da escala, indicando que esta tamhémaéxperiéncia significativa dos trabalhadores.

Os resultados sustentam proposicdes e achadoseatsadi autores da area, segundo os quais,
afeto positivo e negativo ndo sdo exatamente egoted e podem ser vivenciados concomitantemente
(Ryan & Deci, 2001; Warr, 2007; Waterman, Schwa&zConti, 2008). A presenca de emocdes e
humores positivos ndo significa a auséncia de eemedhumores negativos. Para os participantes
desta pesquisa, o trabalho na organizacéo est@adonanto de afeto positivo quanto negativo.

Sobre a percepcdo de suporte para ascensdo, puraogdlarios, a pontuacdo média dos
respondentes encontra-se proxima do ponto médéschtla de resposta, 0 que sugere uma percepgao
razoavelmente positiva deste fator. A avaliacdo rdspondente para a ocorréncia de acoes
organizacionais que expressam suporte poderiar\éiaunca a sempre. A pontuagdo muito proxima
ao ponto médio da escala indica que as vezes séebjpas acdes dessa natureza. O ideal é que as
acles fossem percebidas como frequentes. Segumdaydat al(2000), quanto mais frequentes as
acOes, mais positiva € a avaliacao do trabalhador.

A percepcédo deste tipo de suporte poderia ser malaa partir de acdes das organizagfes. De
acordo com Eisenberget al (1986), a percepcéo de suporte reflete a quaidadratamento que o
trabalhador recebe da organizacéo, ou seja, quagito a percepcao de suporte, mais os funcionarios
estdo dispostos a retribuir & organizacdo com esfioscos e dedicacdo. Analisando a percepcdo dos
participantes, a retribuicdo do trabalhador poaderganhar o indice mediano encontrado na pesquisa,
sugerindo, assim, a importancia de investimentos oportunidades de crescimento pessoal e
profissional.

Em relagéo aos estilos de gerenciamento, ndo fatantificados os trés fatores propostos por
Melo (2004). Pelo menos na percep¢do da amostestigada, o construto se mostrou complexo e 0s
trés estilos ndo se diferenciaram. A extracdo tteefa conduzida sugeriu que os itens poderiam ser
organizados em torno de dois fatores: estilo vol{aala relacionamento/situagéo e estilo voltada par
tarefa.

E importante notar que esses achados sdo compativei resultados dos primeiros estudos
sobre lideranga, quando eram enfatizados apenastigos de estilo de gerenciamento (Dorfman,
1996; Torres, 1999). Basicamente, os estilos pactese voltar para empregado e relagbes ou para
producdo, papéis e metas. A organizacao dos itenw®o de duas dimensGes demonstra a forga
desses dois conteudos (relacéo e tarefa) na foontgdignificado e da compreenséo do fenémeno da
lideranca, embora seja preciso alertar para antdasfio das variaveis situacionais em nenhum desses
dois estilos de gerenciamento.

As médias elevadas observadas para todos os egtilesciais e as altas correlaces entre eles
podem indicar a presenca dos trés tipos de lidere®rganizaces, ou mesmo que os lideres emitem
comportamentos de todos os tipos, dependendo dacdd de trabalho apresentada. Segundo a
percepcdo dos respondentes, ndo existe um estilgednciamento exclusivo predominante no
ambiente das duas organizacfes pesquisadas. Rodegtgestionar até mesmo se néo existe um unico
estilo de lideranga composto pela combinacdo e umaistde comportamentos de tarefa e
relacionamento/situagao.

A maneira de gerenciar parece se adequar a siteaggioecessidades que se apresentam (Bass,
1990; Torres, 1999). Ora os gestores expressamnmemaira de gerenciar voltada prioritariamente
para as tarefas, possivelmente nos momentos erhguegéncia em apresentar resultados em curto
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prazo, ora os gestores envolvem e consideramearesses, necessidade e dificuldades das pessoas em
seu gerenciamento. Em certos momentos, outros elemainda poderiam ser equacionados pelos
gestores em sua maneira de gerenciar e tomar deci®8 resultados sugerem que categorias muito
claras, precisas e diferenciadas sobre os estdogelenciamento parecem ndo ser facilmente
percebidas no complexo contexto organizacional.

Pode-se cogitar a possibilidade de tais resultéel@sn sofrido influéncia de algum desejo
social por parte dos respondentes. Apesar dosdnsdsom o sigilo das respostas, com as instrugoes e
a aplicacdo dos questionarios, os participantegmotér respondido o que acreditavam que era
esperado, seja por receio de que 0 gerente putlss$Eesso a suas respostas ou de que estas
pudessem afetar positiva ou negativamente os sstisrgs. Por outro lado, é importante enfatizar que
0 conteudo dos fatores de estilos de gerenciangest@m operacionalizacdo devem ser alvo de novas
pesquisas. Em estudo anterior, Meleiro (2005)zetilio instrumento de Melo (2004) e encontrou as
mesmas altas correlacdes verificadas na presesqeipa.

Quanto as relagdes dos dois estilos de liderangaocbem-estar, os resultados das correlagdes
indicaram que tanto o estilo voltado para relagioeato/situagcdo quanto o estilo voltado para tarefa
apresentam associacdes significativas e positieas afeto positivo e realizacdo, e associacdes
significativas e negativas com afeto negativo. Tasiltados sugerem que o simples gerenciamento
do trabalho e a presenca do lider no dia a dian@geional, independente do estilo adotado, tém
associacédo com o bem-estar no trabalho.

Quando considerados os resultados da regressdémpa@penas o estilo voltado para
relacionamento/situagcdo compds o modelo preditaaidto positivo e afeto negativo. Quando os
gestores se comportam considerando as necessiddoessubordinados, a qualidade dos
relacionamentos e as condi¢cdes que podem fadditegalizacdo do trabalho, emoc¢des e humores
positivos, como prazer, entusiasmo e tranquilidddadem a aumentar, e emoc¢des e humores
negativos, como ansiedade, raiva e depressaoneadéeninuir.

Nenhum estilo gerencial compds o modelo prediteaeahlizagdo. As agbes e comportamentos
dos lideres se relacionaram com as reagdes afettvaabalhador em sua rotina de trabalho, mas néo
se relacionaram com sua percepcdo de que metaglaleestdo sendo alcancadas, e 0s potenciais
individuais estdo sendo expressos e desenvohMiacordo com Gray e Watson (2001), as emocdes
sdo reacbes que promovem a sobrevivéncia do onganes facilitam respostas adaptativas as
mudancas do ambiente. As emoc¢des e 0os humoreenefeposicdo do organismo na intera¢cdo com o
meio.

Os comportamentos dos lideres criam condicbes eamttas de trabalho as quais os
subordinados precisam se adaptar diariamente. periércias afetivas sdo as primeiras e principais
reagcOes do trabalhador a tais demandas. Estudesoas$ demonstraram que comportamentos do
lider influenciam o estresse do trabalhador, cemagb um fendmeno essencialmente afetivo
(O'Driscoll & Beehr, 1994; Seltzer & Numerof, 198@) realizacdo, por sua vez, parece ndao depender
de acbes especificas dos lideres nem de demandasg@or seu comportamento, mas de condi¢bes
de trabalho estabelecidas pela organizacdo. Autme® Warr (2007) e Watermaat al. (2008) ja
salientaram que a experiéncia de realizacdo peésnais complexa que os afetos, e esta relacionada
a uma combinacdo de varidveis organizacionais sop&s podendo-se concluir, portanto, que esta
além do comportamento do lider.

Dentre as variaveis independentes, o principalifmrede todos os fatores de bem-estar foi o
suporte organizacional para ascensdo, promogdolagiosa Tais resultados diferem daqueles
encontrados por Paschoetl al. (2010), que revelaram que o suporte para ascepsamogcao e
salarios tem baixa correlagdo com os fatores dedstan no trabalho e ndo predizem sua ocorréncia.

Na presente pesquisa, 0 suporte para ascensaopgdore salarios apresentou-se como um
fator importante para todas as dimensdes do bean-datdica que as organizacGes deveriam se
preocupar em desenvolver acbes que melhorem adopitds trabalhadores acerca de retribuicbes
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financeiras e beneficios, perspectivas de promogatarial ou funcional, e ascensdo e
desenvolvimento de carreira.

Enquanto os servidores das organizacdes publicgarnccom estabilidade, e a progressdo na
carreira é baseada especialmente no tempo dehtalzed promocbes e a progressdo nas empresas
privadas sdo menos previsiveis, podendo demandar esorco e competicdo interpessoal por parte
dos trabalhadores (Bergue, 2010). O desenvolvimprafissional mais vinculado a competicao e,
possivelmente, a uma maior escassez de oportusidiiea o trabalhador mais sensivel a esse tipo
de pratica organizacional.

Em sua revisdo sobre antecedentes do bem-estaabwihb, Warr (2007) destaca o modelo
vitaminico sobre impacto de varidveis contextuaidem-estar. O modelo assume que o bem-estar é
influenciado pelo ambiente de maneira analoga adoeflas vitaminas sobre a saude fisica. A
presenca de algumas vitaminas no organismo € iengerpara a saude, mas, depois de atingir certo
nivel, ndo ha mais beneficio derivado de quantislaaldicionais. Caracteristicas como dinheiro,
seguranca fisica e posicdo social teriam um tipoirdpacto semelhante no bem-estar. Se
insatisfatérias, influenciaram negativamente o lestar. Depois de atingir certo nivel, o aumento
dessas caracteristicas ndo aumentaria o bem-estar.

A analogia entre necessidades de vitaminas e dermaiw meio apresenta alguns problemas.
Por exemplo, um enfoque derivado de processos cpsnmdo pode ser transferido a um contexto de
relacbes sociais como o de trabalho. As necessdadaanas em relacdo ao seu meio sao também de
caréater simbolico, composta por aspectos cognitivagivacionais e afetivos.

Apesar das fragilidades, Warr (2007) destaca camntagem do modelo vitaminico a énfase na
questdo dos diferentes efeitos que o0 meio podsotme o bem-estar. O presente estudo nao testou
relagdes curvilineas entre suporte e bem-estar, asa®sultados oferecem alguma sustentacdo a
proposta de Warr (2007). Se o suporte para ascemsamocdo e salarios ndo € totalmente
satisfatério, é possivel que quanto melhor a ag@diamaior o bem-estar. As organizacdes publicas,
por sua vez, contam com estabilidade e previsduidquanto a aspectos de ascensdo, promocao e
saléarios (Bergue, 2010) e, portanto, os resultddasstudo de Paschalal. (2010) foram distintos.

Ha que se considerar que, além da diferenca esteganizacdes do estudo de Paschbal
(2010) e do estudo atual, a amostra foi compostacategorias profissionais diferentes. Naquele,
participaram trabalhadores que exerciam funcdesnégtnativas e, neste, participaram vendedores. O
tipo de funcdo desempenhada pelo trabalhador @oderi uma varidvel interveniente nas relacdes
entre varidvel independente e dependente. Paracomparacdo sistematica dos resultados, seria
desejavel a replicacdo da pesquisa com as mestegsitas profissionais.

De forma geral, os resultados encontrados nesgguisesindicam que reagfes emocionais e
avaliacdes sobre realizacao pessoal podem reeepacto direto do tipo de suporte em questao. Além
disso, quando comparadas com acbes dos gestodEs arganizacionais que apoiam carreira e
remuneracdo do trabalhador exercem um papel maworiamte para explicacdo do bem-estar.
Eisenbergeet al. (1986) sugere a importancia de acdes organizasipaga comportamentos diversos
dos trabalhadores, pois o individuo geralmentbuitpraticas da sua rotina de trabalho a organizaca
e ndo a agentes especificos.

E significativo destacar a importancia de variawe@anizacionais, ainda que sejam avaliadas
por meio de percepcdes dos trabalhadores, pardcaggd do bem-estar. A literatura tem
constantemente demonstrado o poder preditivo devéaiaveis (Dessen & Paz, 2010; eaal, 2009;
Silva & Ferreira, 2011; Wilsoet al, 2004). Os resultados presentes vao ao encontrpadagiisas
anteriores.

Apesar das correlacBes entre varidveis indeperslenttependentes deste estudo ndo serem
elevadas, e os modelos encontrados ndo explicasgmque 30% da variancia de cada dimenséo do
bem-estar, fendmenos do campo do comportamentonigegional sdo multideterminados.
Correlacdes e modelos preditivos resultantes delestempiricos da area geralmente apresentam
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valores considerados fracos ou moderados (Abbad@&es, 2002; Warr, 2007). Barsky e Kaplan
(2007), por exemplo, verificaram em sua meta-addjiee a associacado da justica organizacional com
o afeto no trabalho indicaram valores de correlagdee 0,20 a 0,31.

Finalmente, este estudo vai ao encontro de praptsbaicas (Ryan & Deci, 2001; Warr, 2007;
Watermanet al, 2008) e estudos empiricos (Ferredtaal, 2008; Paschoal & Tamayo, 2008) que
defendem que o ambiente organizacional € um cantpgrmeado por emocgfes, humores e
experiéncias cognitivas de realizagdo pessoal.2Aqee a empresa tenha seus objetivos e metas, que
devem ser alcancados, os trabalhadores reagemaralmente as préaticas e a¢cdes organizacionais, e
desenvolvem expectativas e avaliagées quanto dpioissle de expressar seus potenciais e avangar
em direcdo a metas pessoais. Assim, as praticasipagionais devem oferecer condigdes de trabalho
adequadas e permitir que o trabalhador encontrerteupara seu desenvolvimento pessoal e
profissional (Warr, 2007; Waterma al, 2008).

Conclusodes

O presente estudo tratou de investigar a relacaoadi@veis organizacionais e laborais
percebidas com o bem-estar no trabalho. Apesar altstante interesse dos pesquisadores
organizacionais em compreender os antecedentesrdee$tar do trabalhador, muitas lacunas ainda
permanecem na literatura cientifica, seja em relacdefinicdo e a operacionalizacdo do construto ou
em relacéo a questdes metodoldgicas e de genedalida resultados.

Uma primeira contribuicdo deste estudo refere-ggraprio construto e a operacionalizacao do
bem-estar no trabalho. Aquele foi conceituado e smerlo a partir de uma dimensédo afetiva
(emocdes e humores) e de uma dimenséo cognitishzéedo pessoal no trabalho), abordando dois
elementos considerados centrais para a comprednsi@&mémeno e, muitas vezes, ndo incluidos nas
pesquisas.

Além disso, foram testadas relacbes com variavees ajnda ndo foram sistematicamente
associadas com as varias dimensdes do bem-estia@batho. Apesar da atencdo que variaveis como
estilos de lideranca vém recebendo no campo do @dampento organizacional e de gestao de
pessoas, existe uma grande variedade de modelms sdbénémeno, o que dificulta a sistematizagéo
dos achados. Esta pesquisa utilizou um modelo @nstmumento de estilos de lideranca testado em
organizacdes brasileiras e investigou as relagdegatores propostos com os elementos afetivos e de
realizacdo do bem-estar. A revisdo de literatudacou que ndo haviam sido realizadas pesquisas com
tais variaveis, da forma como foram conceituadagesacionalizadas.

Foi possivel também investigar a relagdo do bear-estm dois tipos diferentes de variaveis
relacionadas ao trabalho: estilos de lideranca,sgueeferem a acdes e a comportamentos de atores
especificos da organizagcdo, e suporte organizdcigne aborda a avaliacdo do sujeito sobre a
organizagcao como um todo e suas praticas.

Os resultados encontrados indicaram que, nas easprngdvadas investigadas, o suporte
organizacional para ascensao, promocao e sal@masste em acfes organizacionais importantes para
a explicacdo do afeto e da realizagdo do trabath@dém disso, quando comparado aos estilos de
gerenciamento, 0 suporte apresenta um poder maeditiaior. A literatura organizacional tem
atribuido uma grande responsabilidade aos lidareie gesultados e comportamentos individuais e
grupais da organizagdo. Os resultados desta pasqaigribuem para levantar questdes sobre a
importancia das acdes isoladas dos lideres e smn®@ ou em quais condi¢bes seu impacto no
trabalhador & maior.

Em termos préticos, os resultados indicam paraestores a necessidade da implantacdo de
praticas organizacionais que permitam uma retrdmigpmpativel com os esforgos individuais. Acbes
especificas dos lideres em seus grupos e areagnpodlienciar as respostas afetivas dos
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trabalhadores, mas para possibilitar a expressaorealizacdo pessoal no trabalho, parecem ser
necessarias acdes de maior amplitude, que repeesemtaticas da organizacdo como um todo
(Eisenbergeet al, 1986; Paschoait al, 2010; Warr, 2007).

Estratégias e acbOes para valorizacdo e desenvoliomdos ativos humanos devem,
primeiramente, ser avaliadas como justas pelosltralores. No que diz respeito ao suporte para
promocao, ascensdo e salarios, nem sempre a enpoesalterar salarios e aumentar recompensas
financeiras. Apesar disso, pode-se desenvolvertiqgadi e praticas relacionadas a caminhos
alternativos para desenvolvimento da carreira, rifice dependam exclusivamente de promocao para
cargos de chefia, como enriquecimento de atividdalesrais, atribuicdo ao trabalhador de maior
autonomia e controle sobre suas proprias taretagras formas de reconhecimento valorizadas pelos
integrantes da organizacao.

Apesar das contribuicbes e das conclusBes que psderextraidas do estudo, limitacdes
alertam para que os resultados sejam consideradosautela. Certamente, os resultados encontrados
ndo podem ser generalizados para outras empresagextos laborais, mas levantam questdes que
deverdo ser exploradas em pesquisas futuras. @Qagamento das dimensdes dos estilos gerenciais
e as relagdes entre eles € uma delas. O campdedarica é repleto de propostas tedricas. Os achados
deste estudo sugerem que o modelo e o instrumestndolvidos no Brasil merecem a atencédo dos
pesquisadores. Uma cuidadosa analise teorica ttwedae uma posterior analise da operacionalizagédo
dos itens deveréo ser conduzidas.

Em relacé@o a antecedentes do bem-estar no traloedfieito de outras variaveis organizacionais
e laborais percebidas deve ser investigado. Pesqusmn ambiente organizacional com rotinas
aceleradas e alta cobranca de resultados demandatada@s especiais ha negociacdo e no
planejamento para coleta de dados. Os questionfosexemplo, precisam ser resumidos e nem
sempre € possivel incluir medidas de todas asvessi@ue, teoricamente, poderiam explicar o bem-
estar. Neste estudo, optou-se pela inclusédo deosrfatbres de suporte organizacional e de trds®sti
de lideranca.

Para a coleta de dados, foi necessario compadibiliemandas dos pesquisadores e das
organizacdes. Os dados foram coletados no propriweate de trabalho dos respondentes e, em uma
das organizag6es, um dos pesquisadores exercidadi¢ de estagio. Mesmo com o cuidado para
explicacdo do carater académico da pesquisa gpesarvacado do sigilo dos respondentes, é possivel
gque tenha havido impacto de alguma desejabilidadi&ls aspecto ja levantado na discussao sobre
resultados referentes aos estilos de lideranca.

Outra questao que merece destaque refere-se dalaia@dlise das variaveis. O bem-estar no
trabalho refere-se a uma experiéncia subjetivaatmthador; sdo experiéncias internas do indiveduo
nenhuma condicdo externa pode definir o constrAgsim, o bem-estar no trabalho deve ser
considerado no nivel individual de analise. O stgporganizacional, por sua vez, consiste em agfes e
praticas da organizacdo e, assim, poderia serdmyasio como variavel do nivel da organizagao.
Adotando um delineamento multinivel, seria posstestar o efeito do suporte como variavel do
contexto sobre o bem-estar do trabalhador.

No presente estudo, todas as variaveis foram &ratad nivel individual de analise. O suporte
organizacional para ascensdo, promocdo e salasiosofsiderado a partir das percepcdes dos
trabalhadores. A maioria dos estudos no campo dpdstar has organizacdes tem se detido no nivel
individual de analise. Um modelo multinivel exigeumprimento de diversos pressupostos, como o
namero de organizacgdes participantes, mas esfatgesrdo ser despendidos pelos pesquisadores
organizacionais em estudos futuros.

Por fim, vale ressaltar que, por solicitagdo dagawizacdes participantes, ndo puderam ser
coletadas e principalmente divulgadas informac¢@ésianais sobre sua estrutura e funcionamento, o
que dificultou a utilizacdo de dados sobre a histéra cultura organizacionais para aprofundamento
dos achados. O uso de uma abordagem mista (gualieaguantitativa) pode oferecer, em pesquisas
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futuras, dados que complementem os resultadoscpdbk na literatura da area até o presente
momento.

Artigo recebido em 15.12.2011. Aprovado em 29.0722D

Referéncias

Abbad, G., & Torres, C. V. (2002). Regressdo mlatigtepwise e hierarquica em Psicologia
Organizacional: aplicagdes, problemas e solu¢ddgdb EspeciallEstudos de Psicologia, 7
19-29.

Barbosa, J. G. P, & Gomes, J. S. (2002). Um esexqbboratorio do controle gerencial de ativos e
recursos intangiveis em organizacdes brasileRasista de Administragdo Contemporanea
6(2), 29-48. doi: 10.1590/S1415-65552002000200004

Barsky, A., & Kaplan, S. A. (2007). If you feel hatls unfair: A quantitative synthesis of affecida
organizational justice perceptiod®urnal of Applied Psychology, @3, 286-295.

Bass, B. M. (1990)HandBook of leadership: theory, research and manabeplications New
York: The Free Press.

Bergamini, C. W. (1994).ideranca: administracéo do sentid8ao Paulo: Editora Atlas.
Bergue, S. T. (2010¥zestédo de pessoas em organizacfes publigasias do Sul, RS: Educs.

Daniels, K. (2000). Measures of five aspects ofcive well-being at workduman Relations, %3),
275-294.

Davel, E., & Machado, H. V. (2001). A dinamica entideranca e identificacdo: sobre a influéncia
consentida nas organizacBes contemporamaagsta de Administracdo Contemporane@®),5
107-126. doi: 10.1590/S1415-65552001000300006.

Demo, G. (2008). Desenvolvimento e validacdo dalasde percepcdo de politicas de gestdo de
pessoas (EPPGPRevista de Administracdo Mackenzi€6)9 77-101. doi: 10.1590/S1678-
69712008000600005

Dessen, M. C., & Paz, M. G (2010). Bem-estar pdssmorganizacdes: o impacto de configuracbes
de poder e caracteristicas de personalidasieologia: Teoria e Pesquisa, &), 549-556.

Diener, E. (1984). Subjective well-beirgsychological Bulletin, 93), 542-575. doi: 10.1037/0033-
2909.95.3.542

Dorfman, P. (1996). International and cross-cultlgadership. In B. J. Punnett & O. Shenkar (Eds.),
Handbook for international management resedmh 267-349). Cambrigde, MA: Blackwell.

Eisenberger, R., Huntington, R., Hutchison, S.,&v&, D. (1986). Perceived organizational support.
Journal of Applied Psychology, @), 500-507.

Ferraz, R. B., Tavares, H., & Ziberman, M. L. (2D0velicidade: uma revisaBevista de Psiquiatria
Clinica, 345), 234-242. doi: 10.1590/S0101-60832007000500005

Ferreira, M. C., Silva, A. P., Fernandes, H. A ABneida, S. P. (2008). Desenvolvimento e validag&o
de uma escala de afetos no trabalho (ESAKEliacdo Psicoldgica, (2), 143-150.

RAC, Rio de Janeiro, v. 16, n. 5, art. 6, pp. 784;%Set./Out. 2012 www.anpad lmviga i) )



Bem-estar no Trabalho 763

Gray, E. K., & Watson, D. (2001). Emotion, moodgdaamperament: similarities, differences, and a
synthesis. In R. L. Payne & C. L. Cooper (Org&motions at work: theory, research and
applications for manageme(p. 21- 43). England: John Wiley & Sons.

Katz, D., & Kahn, R. L. (1966)The social psychology ofganizations. New York: John Wiley &
Sons.

Kayo, E. K., Kimura, H., Martin, D. M. L., & Nakama, W. K. (2006). Ativos intangiveis, ciclo de
vida e criacdo de valorRevista de Administracdo Contemporanea(3},073-90. doi:
10.1590/S1415-65552006000300005

Kelloway, E. K., Gottlieb, B. H., & Barham, L. (19® The source, nature, and direction of work and
family conflict: a longitudinal investigatiodournal of Occupational Health Psychology4),
337-346. doi: 10.1037/1076-8998.4.4.337

Lapierre, L. (1989). Imaginario, administracdo @eliancaRevista de Administracdo de Empresas,
29(4), 5-16.

Little, L. M., Simmons, B. L., & Nelson, D. L. (2@0. Health among leaders: positive and negative
affect, engagement and burnout, forgiveness andnge/Journal of Management Studies,
44(2), 243-260. doi: 10.1111/j.1467-6486.2007.00687.x

Meleiro, A. R. (2005)Bem-estar no trabalho: os impactos do bem-estasugpiervisor e da lideranca
(Tese de doutorado). Universidade Metodista de Bédo, S&o Bernardo do Campo, SP,
Brasil.

Melo, E. A. A. (2004). Escala de avaliagdo do eggrencial (EAEG): desenvolvimento e validagéo.
Revista Psicologia: Organizacdes e Trabalh@)431-62.

Mintzberg, H. (1973)The nature of managerial warklew York: Harper & Row.

O'Driscoll, M. P., & Beehr, T. A. (1994). Supervisbehaviours, role estressors and uncertainty as
predictors of personel outcomes for subordinatearnal of Organizational Behaviour, (&,
141-155.

Oliveira, P., & Limongi-Francga, C. (2005). Avaliaxéa gestéo de programas de qualidade de vida no
trabalho. RAE Eletrénica, a), 1-21. Recuperado de
http://www.scielo.br/pdf/raeel/vanl/v4n1a05.pdfi:dd.1590/S1676-56482005000100005

Oliveira-Castro, G. A., Pilati, R., & Borges-AndegdJ. E. (1999). Percepcdo de suporte
organizacional: desenvolvimento e validacdo de wmstijonario.Revista de Administracao
Contemporanea,(3), 29-51. doi: 10.1590/S1415-65551999000200003

Paschoal, T., & Tamayo, A. (2008). Construcdo edegho da escala de bem-estar no trabalho.
Avaliacéo Psicoldgicar(1), 11-22.

Paschoal, T., Torres, C. V., & Porto, J. B. (201®¢licidade no trabalho: relagbes com suporte
organizacional e suporte soci8levista de Administracdo Contemporaneg6)141054-1072.
doi: 10.1590/S1415-65552010000700005

Paz, M. G., Gosendo, E. E. M., Dessen, M. C., &&vilk-Mourao, R. (2009). Justica organizacional
pessoal e bem-estar pessoal nas organizagsesios (UCGO), 38), 661-687.

Robbins, S. P. (2005€omportamento organizacionélla ed.). Sdo Paulo: Pearson Prentice Hall.

Ryan, R. M., & Deci, E. R. (2001). On happiness &odhan potentials: a review of research on
hedonic and eudaimonic well-beindinnual Review of Psychology, (32 141-166. doi:
10.1146/annurev.psych.52.1.141

RAC, Rio de Janeiro, v. 16, n. 5, art. 6, pp. 784;%Set./Out. 2012 www.anpad lmviga i) )



L. L. Sant’anna, T. Paschoal, E. E. M. Gosendo 764

Ryff, C. D., & Singer, B. H. (2008). Know thyselfé become what you are: a eudaimonic approach
to psychological well-beinglournal of Happiness Studieg(1), 13-39. doi: 10.1007/s10902-
006-9019-0

Schermerhorn, J. R., Hunt, J. G., Osborn, R. NJh&Bien, M. (2010) Organizational behavioflla
ed.). Hoboken, NJ: John Wiley & Sons.

Seltzer, J., & Numerof, R. E. (1988). Supervisargdership and subordinate burnodtademy of
Management JournaB1(2), 439-446. doi: 10.2307/256559

Silva, A. P. C., & Ferreira, M. C. (2011). The insp®f environmental stressors and types of work
contract on occupational stre$tie Spanish Journal of Psychology(14251-262.

Tamayo, M. R., Pinheiro, F. A., Tréccoli, B. T.,RBaz, M. G. T. (2000, julho). Construcéo e validacdo
da escala de suporte organizacional percebido (Ef®¥3umo].Anais da Reunido Anual da
Sociedade Brasileira para o Progresso da CiénBiasilia, DF. Brasil, 52

Torres, C. V. (1999)Leadership style norms among americans and braaliassessing differences
using Jackson’s return potencial mo@eése de doutorado). Faculty of the Californiadatiof
professional Psychology, San Diego, CA, EUA.

Vergara, S. C. (2007). A lideranca aprendiaV Executivog(1), 61-65.
Warr, P. (2007)Work, happiness and unhappineligew Jersey: Lawrence Erlbaum Associates.

Waterman, A. S., Schwartz, S. J., & Conti, R. (200Bhe implications of two conceptions of
happiness (hedonic enjoyment and eudaimonia) ®rutiderstanding of intrinsic motivation.
Journal of Happiness Studie3{l), 41-79.

Wilson, M. G., DeJoy, D. M., Vandenberg, R., Ridsm, H. A., & McGrath, A. L. (2004). Work
characteristics and employee health and well-beiegt of a model of healthy work
organization.Journal of Occupational and Organizational Psychyplp 7{4), 565-588. doi:
10.1348/0963179042596522

RAC, Rio de Janeiro, v. 16, n. 5, art. 6, pp. 784;%Set./Out. 2012 www.anpad lmviga i) )



