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Resumo (Abstract)

The ending of the 20th century has seen the growth of Self-management theory, latter on followed by the advent of Self-
leadership Theory (Manz, 1986). Modestly developed over the past twenty years, Self-leadership has now begun to receive a
more deserved attention as it is understood as an adaptive competence that influences individual and collective though and action
(Neck & Manz, 2010). Being well known as a predictor of individual and team effectiveness, creativity, innovation, motivation
and organizational change adaptation (Neck & Houghton, 2006; Curral & Marques-Quinteiro), the relationship between self-
leadership and leadership dynamics is yet to be clearly understood. This paper aims to give a theoretical contribution to both Self-
leadership and Leadership literatures, through the proposal of a theoretical explanation of the relation between both constructs,
one that goes beyond what has been said till now on this topic.
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Introducgéo

Numa tentativa de se adaptarem ao contexto econémico e financeiro actual, muitas
organizacfes tém vindo a reduzir o numero efectivo de colaboradores. Como consequéncia, o
nivel de responsabilidade e a variabilidade das tarefas atribuidas tem se visto acrescida, 0 que
aumenta o grau de exigéncia organizacional para individuos, equipas e chefias. Ndo sendo
suficiente, os mercados tém-se vindo a complexificar e a necessidade de gerar respostas eficazes
é premente (Rego & Cunha, 2007).

Ao aumento da carga laboral e dos niveis de responsabilidade atribuida esta associada uma
reducdo do tempo disponivel para executar as tarefas acrescidas. Inclusive, as chefias vém-se
ocupadas com uma quantidade adicional de actividades que reduz a disponibilidade para

acompanhar colaboradores e equipas no desempenho das suas fungdes, emergindo a necessidade
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de fomentar o desenvolvimento e aplicacdo de estratégias de auto-lideranga, quer no contexto
individual, quer em contexto colectivo (Rego & Cunha, 2007; Neck, 1996).

No entanto, a necessidade de as chefias se ocuparem em tarefas individualizadas e que véo
aléem da coordenacdo, planificagdo e administracdo de recompensas leva a que elas proprias
recorram (ou precisem de recorrer) a utilizacdo de estratégias de auto-lideranca, fendmeno que
dificilmente passara despercebido aos olhos dos colaboradores e equipas e que ira condicionar o

seu modo de funcionamento em contexto organizacional (Manz & Neck, 2010).

A Auto-lideranga Hoje: Uma Visdo Simplificada

O conceito de auto-lideranca, proposto por Manz (1986), surge como uma competéncia
individual para influenciar a motivacdo, comportamento e cognicdo do Eu, aquando da definicao

e persecucao dos objectivos e tarefas atribuidas em contexto profissional (Manz & Neck, 2010).

A auto-lideranca tem vindo a ser desenvolvida com base nas teorias da Auto-gestdo (Manz &
Sims, 1980), Avaliacdo Cognitiva (Deci & Ryan, 1987) e Cogni¢do Social (Bandura, 1986),
construindo sobre as teorias base e propde um mecanismo integrativo de auto-regulacdo que
considera a utilizacdo articulada de trés estratégias distintas: estratégias focadas no
comportamento (EFC), estratégias focadas nas recompensas naturais (EFRN) e estratégias de
regulacao de pensamento (ERP) (Neck & Houghton, 2006).

As EFC dizem respeito a mecanismos de auto-regulacdo comportamental, influenciando os
processos de monitorizagdo comportamental, a fixacdo de objectivos, a atribuicdo de punicdes e
recompensas e a criacdo de mecanismos de feedback (ex. quadros, grelhas, lembretes). Sobre as
EFRN, estas tém que ver com a busca de elementos prazerosos directamente associados a funcéo
e que constituam fonte de motivacdo intrinseca. Esta estratégia implica quer a modelagem
positiva das tarefas, quer a escolha selectiva dos aspectos a valorizar da funcdo. Por ultimo, as
ERP tém que ver com 0s mecanismos internos de simulacdo mental e com a regulacdo dos
padrdes de pensamento de forma a torna-los mais adaptadas a realidade com que o individuo é
confrontado. Para tal, os individuos recorrem a mecanismos de imagia¢cdo mental, auto-diélogo e

monitorizacao de crencas e suposi¢es (Manz & Neck, 2010).
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Apo6s pouco mais de 20 anos, desde a primeira vez que o conceito foi apresentado numa
publicacdo (Manz, 1986), a literatura na area tém se expandido consideravelmente, embora uma
parte significativa dos artigos publicados seja eminentemente tedrica. Uma outra limitacdo
associada a teoria é a das varias criticas de que tem sido alvo, nomeadamente quanto a sua
legitimidade e ao facto de ser efectivamente distinta de outras como as teorias da personalidade e
a teoria da auto-regulacdo (Houghton & Neck, 2006; Manz & Neck, 2010). A argumentagdo
utilizada pelos autores, no sentido de defender a sustentabilidade da teoria e dos mecanismos
subjacentes reside em dois pontos. O primeiro tem que ver com a conceptualizacdo da variavel
enquanto uma variavel normativa, isto é, ao contrario de simplesmente procurar prever 0s
outputs, a teoria comporta-se enquanto um prescritivo de como mecanismos de base como a
auto-regulacdo e os processos de aprendizagem podem ser optimizados (Curral & Marques-
Quinteiro, 2009; Houghton & Neck, 2006). O segundo ponto reside na natureza dinamica da
varidvel. Ao contrério das teorias de personalidade, as estratégias de auto-lideranca podem ser
aprendidas e desenvolvidas ao longo do ciclo de vida, sendo a sua manifestacdo sensivel a
situacBes contextuais como a natureza da funcdo (i.e. grau de autonomia, complexidade das
tarefas) e a mudanca (D" Intino, Goldsby, & Houghton, 2007; Neck & Manz, 1996; Neck, 1996).

Embora uma parte significativa da literatura seja de natureza tedrica, os estudos empiricos
conduzidos até a data tém sugerido que a auto-lideranca ndo s6 tem um papel mediador da
relacdo entre orientacdo para aprendizagem, motivacao intrinseca e inovacao na tarefa (Curral &
Marques-Quinteiro, 2009), como também se comporta enquanto predictora dos niveis de
criatividade (Neubert & Cindy Wu, 2006) auto-eficacia e performance na tarefa (Konradt,
Andrepen, & Ellwart 2009), bem-estar psicolégico (Neck & Manz, 1992) e adaptacdo a mudanca
(Neck & Manz, 1996). Inclusive, uma linha de investigacdo que tem emergido associa a auto-
lideranca ao pensamento e pratica empreendedora. Varios autores tém concluido que ndo s6 a
auto-lideranca contribui para 0 aumento da performance empreendedora como também conduz
ao aumento de padrdes de pensamento favoraveis e optimistas que energizam 0 processo
empreendedor (Neck, Neck, Manz & Godwin, 1999).

A Emergéncia da Auto-lideranca: O Papel da Chefia
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Um outro conjunto de evidéncias que tem emergido, apontando para 0 comportamento
dindmico da auto-lideranca sdo os estudos feitos acerca do impacto do estilo de lideranca da

chefia directa sobre a manifestacdo das competéncias de auto-lideranca.

Num artigo tedrico, Houghton e Yoho (2005) propSem que a auto-lideranca apenas se
manifestara em contextos de lideranga de empowerment, comportando-se enquanto mediadora
entre o estilo de lideranca e os outputs individuais e colectivos associados a pratica da funcgéo.
Posteriormente, outros dois estudos de natureza empirica surgiram sustentando estas
proposi¢cdes. Yun, Cox e Sims Jr. (2006) conduziram um estudo contingéncial onde tentaram
perceber em que medida o estilo de lideranca da chefia directa e a necessidade de autonomia dos
colaboradores influenciava a manifestacdo da auto-lideranca. Os autores verificaram que para
individuos com grande necessidade de autonomia, uma lideranca de empowerment era mais
facilitadora da manifestacdo da auto-lideranca do que para individuos com baixa necessidade de
autonomia. Neste sentido, Elloy (2008) conduziu um outro estudo que procurava perceber em
que medida algumas préticas de lideranca e tracos percebidos no lider influenciavam a utilizacdo
de estratégias de auto-lideranca pelos colaboradores. Os colaboradores que reportaram ter chefias
que disponibilizavam mais feedback e que evidenciavam ser mais confiaveis e apoiar 0s
comportamentos inovadores, eram 0s que evidenciaram maior utilizacdo de mecanismos auto-
liderados, tais como o ensaio mental, o refor¢co positivo e negativo e a observacdo do

comportamento.

Embora o nimero de estudos empiricos publicados até a data sobre esta tematica seja reduzido,
as evidéncias empiricas encontradas sugerem haver uma relacdo algo mais complexa entre o

estilo de lideranca da chefia directa e a auto-lideranca individual e colectiva.

Por exemplo, recordando a teoria da aprendizagem social de Bandura, assume-se hoje que uma
parte significativa do processo de aprendizagem e dos fenOmenos externos e internos
conseguintes (i.e. comportamento; crencas; cognices; emocfes) se deve aos mecanismos de
modelagem por aprendizagem vicariante, sendo que o contexto organizacional ndo constitui
excepcdo (Davis & Luthans, 1980). Os individuos observam comportamentos de terceiros e
quando decidem reproduzi-los a posteriori avaliam as transformacgdes causadas e as
consequéncias que dai advém e decidem acerca da continuidade ou extingdo dessa conduta ou
cognicdo (Bandura, 1986; Davis & Luthans, 1980).
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Se pensarmos 0s processos de transferéncia da lideranca a luz da teoria da aprendizagem social,
poder-se-a conceptualizar um mecanismo de transferéncia por observacédo da chefia directa, isto
é, por imitacdo (Rego & Cunha, 2007). Independentemente do tipo de lideranga que a chefia
directa procure aplicar e das contingéncias de refor¢o e suporte individual e colectivo que esta
possa utilizar, o padrdo comportamental evidenciado pela chefia ird condicionar as
aprendizagens, comportamentos, cognicdes e emocOes desenvolvidas e manifestas pelos
subordinados, havendo a procura de uma coeréncia que valide as solicitacbes da chefia e as
expectativas levantadas pelo estilo de lideranga evidenciado (Rego & Cunha, 2007; Burke, Sims,
Lazzara & Salas, 2007). A aquisicao e utilizacdo de competéncias de auto-lideranga por parte dos
colaboradores de uma organizacdo dependerdo entdo da utilizacdo dessas mesmas competéncias
pelas chefias directas e por uma avaliacdo positiva dos resultados que decorrem da sua utilizacao
(Burke et al., 2007).

Esta proposicdo encontra algum sustento na literatura mais moderna sobre lideranga,
especificamente a referente a Lideranca Auténtica (Avolio, Walumbwa & Weber, 2009; Ladkin
& Taylor, 2010). Operacionalizada enquanto um processo decorrente de capacidades associadas
a psicologia positiva (i.e. pensamento focado nas oportunidades vs pensamento focado nos
problemas) e a um contexto organizacional favoravel (i.e. contexto de aprendizagem e
autonomizacao), a lideranca auténtica € esperada conduzir a uma maior no¢do do Eu e a uma
melhoria dos mecanismos de auto-regulacdo do lider (mecanismos decorrentes do processo de
auto-lideranca), o que por sua vez vai influenciar do mesmo modo os colaboradores e conduzir a
niveis mais elevados de implicacdo, comportamentos de cidadania organizacdo, satisfacdo e
performance na tarefa (Manz & Neck, 2010; Avolio et al., 2009). Ndo obstante, este tipo de
lideranca pressupde ainda comportamentos de lideranca fiéis a mensagem verbal (i.e. discurso
motivacional; feedback) e ndo verbal (i.e. comportamento implicito e explicito) que o lider
transmite aos colaboradores e que sdo indicadores da presenca de um nivel de coeréncia ou
incoeréncia que influenciam a credibilidade do discurso da chefia e a propensdo dos
colaboradores para seguirem o exemplo e as indicagdes dadas (Ladkin & Taylor, 2010). Nesta
mesma linha, Yukl (2006) defende que o lider € parte responsavel do processo de aquisicdo e
aplicacdo de competéncias de auto-gestao por parte dos colaboradores, na medida em que néo sé

a sua conduta serve de exemplo e mostra aos individuos quais 0s comportamentos a ter, como
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também compete ao lider explicar como utilizar as estratégias desejadas e quais as vantagens da

sua utilizacdo, motivando-os (Yukl (2006).

Para concluir, a sustentacdo tedrica e empirica para a proposicao aqui levantada pode ainda ser
encontrada na teoria de Elaboracdo - Categorizacdo Social proposta por Homan, Knippenberg,
Kleef e De Dreu, (2007a; 2007b) e por Knippenberg, Haslam, e Platow (2007).

Sensivel aos niveis de seguranca psicologica e implicacdo decorrentes da motivacgéo, confianca
e eficacia percebidas pelos individuos e grupos de trabalho, a teoria considera que o grau de
diversidade percebida dentro de uma equipa (ou seja, a distintividade de um conjunto de tragos
ou caracteristicas) esta positivamente relacionada com a qualidade da elaboragdo de informacéo
relevante e com o0 modo como esta integracao é feita a partir das pistas extraidas de cada um dos
membros da equipa (Homan et al., 2007a, 2007b). Numa primeira leitura e pensando a chefia
como modelo de referéncia, a qualidade da informagdo a ser processada e tratada pelos
colaboradores pode traduzir-se na clareza e eficcia percebida dos comportamentos auto-

liderados evidenciados pela chefia directa e, eventualmente, pelos pares.

Sobre o mecanismo de categorizacdo social que decorre da informacéo recolhida, este depende
de trés factores: Acessibilidade Cognitiva do Constructo (em que medida o a informacéo
especifica referente a determinada pista se encontra disponivel em memdria), Encaixe Normativo
(a percepcédo subjectiva de tracos distintivos da informacdo obtida) e o Encaixe Comparativo
(pistas suficientemente fortes para permitirem uma distin¢do clara entre diferentes subgrupos,

dentro de um mesmo grupo) (Homan et al., 2007a, 2007Db).

Se pensarmos na importancia da clareza da informacao extraida, sera expectavel que a chefia
directa, apds dar um conjunto de instrucbes e assumir determinado estilo de lideranca, vai ser
sujeita ao escrutinio dos colaboradores, que irdo tentar atestar a congruéncia de discursos e a
funcionalidade das alteracbes de conduta solicitadas pela chefia. Pensando o processo de
categorizacdo que decorre da recolha e processamento de informacdo, a acessibilidade cognitiva
do constructo de auto-lideranca nos colaboradores serd facilitada pela observacdo de em que
medida os comportamentos de auto-lideranca do lider sdo visiveis e congruentes com a
mensagem que este procura transmitir. O encaixe normativo seré a constatacdo da funcionalidade

do uso das estratégias de auto-lideranca, contribuindo para o processo de aprendizagem por
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modelagem. Por ultimo, o encaixe comparativo permitira aos colaboradores fazer uma distingdo

clara entre o desempenho da chefia directa e dos seus pares, antes e depois da utilizacdo das

estratégias de auto-lideranca.

Daqui, pensando nos mecanismos de modelagem e aprendizagem vicariante propostos pela
teoria da aprendizagem social e atendendo ao modo como os individuos dentro de uma equipa ou
grupo de trabalho desenvolvem a sua identidade e identificam os comportamentos desejaveis

atraves da observacdo de um elemento de referéncia (chefia directa), podemos esperar que:

Proposi¢do 1: Os comportamentos auto-liderados da chefia directa véo ter um efeito mediador
na relacdo entre o estilo de lideranca da chefia directa e o nivel de desenvolvimento e aplicacéo

das estratégias de auto-lideranca pelos colaboradores.

Sintese do modelo proposto (Marques-Quinteiro, Curral & Passos, 2010)

Comportamentos auto-

liderados da chefia directa Proposigio 1

Desenvolvimento e aplicagido
de estratégias de auto-
lideranga pelos colaboradores

Estilo de lideranga da chefia
directa

Houghton e Yoho (2005); Cox e
Sims Jr. (2006); Elloy (2008).

Concluséo
A literatura sobre auto-lideranca € jovem e, apesar dos esforgos de diversos autores,

permanecem ainda duvidas acerca das suas caracteristicas e da sua efectiva distintividade face a

teorias mais fortes. Apesar dos estudos empiricos existentes, a literatura carece actualmente de
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um conjunto de estudos focalizados na comparacao do impacto que o uso de estratégias de auto-
gestdo (mecanismos base de auto-regulacdo) e auto-lideranca tém na eficacia na tarefa e na
capacidade adaptativa de individuos e equipas, como forma de testar se existirdo realmente

diferencas significativas entre as variaveis.

Com a proposicdo teorica aqui levantada, este artigo pretende aproximar os campos da
lideranca e auto-lideranca, numa tentativa de encontrar novas explicacBes para 0S processos
relacionais que se estabelecem entre chefia e colaboradores. No entanto, em virtude da sua
natureza tedrica, estudos futuros deverdo ser realizados no sentido de testar a hipotese aqui
levantada.
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