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RESUMO: Flow é um estado mental 6timo
em que uma pessoa fica totalmente imersa
em uma atividade, é considerado altamente
relevante para o desempenho e bem-estar
humano. No trabalho, o flow esta associado
a uma experiéncia mobilizadora para o
engajamento e obtencdo de resultados
por lideres e equipes. Esta reviséo
sistematica investigou a relacdo entre o
estilo de lideranca e o flow no trabalho.
Considerando a recomendacao PRISMA e
consulta as bases Scopus, Psylnfo, Web
of Science, Pubmed, foram incluidos oito
estudos com total de 4.600 participantes de
diversos paises, a maioria profissionais da
area de servigos. Os resultados apontaram
que estilos de lideranca que visavam a alta
qualidade da interacdo, empoderamento
psicologico, autonomia, emogdes positivas,
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baixa centralizacdo e autenticidade, se
relacionaram significativamente com o flow
no trabalho. Novos estudos sédo sugeridos,
em contextos variados, para investigar
possiveis relagdes entre diferentes estilos
de lideranca e o flow.
PALAVRAS-CHAVE: flow,
lideranca.

trabalho,

LEADERSHIP STYLES AND FLOW AT
WORK: SYSTEMATIC REVIEW

ABSTRACT: Flow is an optimal mental state
in which a person becomes fully immersed in
an activity and is considered highly relevant
for human performance and well-being.
In the workplace, flow is associated with a
mobilizing experience for engagement and
achieving results for leaders and teams.
This systematic review investigated the
relationship between leadership style
and flow at work. Following the PRISMA
recommendation and consulting the Scopus,
Psylnfo, Web of Science, and Pubmed
databases, eight studies were included with
a total of 4,600 participants from various
countries, mostly professionals in the service
sector. The results indicated that leadership
styles that aimed for high-quality interaction,
psychological empowerment, autonomy,
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positive emotions, low centralization, and authenticity were significantly related to flow at
work. Further studies are suggested in varied contexts to investigate possible relationships
between different leadership styles and flow.

KEYWORDS: flow, work, leadership

ESTILOS DE LIDERAZGO Y FLUJO EN EL TRABAJO: REVISION SISTEMATICA

RESUMEN: Flow es un estado mental 6ptimo en el que una persona se sumerge
completamente en una actividad, y se considera altamente relevante para el rendimiento y
el bienestar humano. En el trabajo, el flujo esta asociado con una experiencia movilizadora
para el compromiso y la obtencion de resultados por parte de lideres y equipos. Esta revision
sistematica investigo la relacion entre el estilo de liderazgo y el flujo en el trabajo. Siguiendo la
recomendacion PRISMAYy consultando las bases Scopus, Psylnfo, Web of Science y Pubmed,
seincluyeron ocho estudios con untotal de 4,600 participantes de varios paises, principalmente
profesionales del sector de servicios. Los resultados indicaron que los estilos de liderazgo
que apuntaban a una alta calidad de interaccion, empoderamiento psicoldgico, autonomia,
emociones positivas, baja centralizacion y autenticidad se relacionaron significativamente
con el flujo en el trabajo. Se sugieren nuevos estudios en contextos variados para investigar
posibles relaciones entre diferentes estilos de liderazgo y el flujo.

PALABRAS CLAVES: flujo, trabajo, liderazgo

Flow & um estado mental em que uma pessoa fica totalmente imersa em uma
atividade, que € acompanhado por baixos niveis de pensamento autorreferencial. O flow
€ considerado altamente relevante para o desempenho e bem-estar humano. O conceito
do flow, introduzido por Csikszentmihalyi (1990, 2020), descreve que € necessaria uma
combinacdo de nove fatores para que esta experiéncia ocorra: o equilibrio entre desafio
e habilidade, fusdo entre agdo e consciéncia, objetivos claros, feedback inequivoco,
concentragcdo na tarefa, senso de controle, perda de autoconsciéncia, transformacao do
tempo e experiéncia autotélica. Antes de tudo, para que o flow ocorra € imprescindivel o
equilibrio entre as habilidades da pessoa e o desafio da tarefa a ser executada (Peifer et
al., 2022; Yazidi et al., 2020).

A experiéncia do flow no contexto do trabalho — flow at work - pode ser definida
como 6tima e mobilizadora, tanto no que se refere a aspectos emocionais quanto cognitivos
(Salanova et al., 2014). O flow no local de trabalho se concentra na experiéncia de pico
de curto prazo caracterizada por trés aspectos: absorcéo, prazer e motivagéo intrinseca
(Castrejon et al., 2022).

O trabalho tem papel estruturante na vida do sujeito e cada vez mais tem sido
estudado com foco no bem-estar, na satisfacdo, no envolvimento, na qualidade de vida,
dentre outros aspectos que se relacionam com a atividade laboral (Bendassolli et el., 2014).
Neste ponto, o suporte e o apoio social fornecido pelo lider séo centrais para o atingimento
de metas organizacionais e no desenvolvimento de equipes e das pessoas (Borges &
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Yamamoto, 2014).

Trabalhadores que experimentam maior autonomia, apoio social dos colegas e
oportunidade de crescimento, vivenciam mais felicidade no trabalho (Bakker, 2008). As
crencas de autoeficacia impactam a forma como pessoas e/ou grupos se sentem e na
percepcdo de suas proprias capacidades em lidar com os desafios propostos (Nunes,
2008; Salanova et al., 2014).

As relacdes de lideranca como uma troca social estdo pautadas em obtengédo de
resultados e na construcéo de relacionamento de confianca (Bendassolli et el., 2014).
O estilo de lideranga € um dos preditores mais importantes do engajamento no trabalho
(Prochazka et al., 2017). O estudo de Khan et al. (2021) descobriu que a lideranga servidora
pode afetar o flow no trabalho, pois enriquece os cargos com desafios e os funcionarios
com habilidades, uma das alegacdes da teoria do flow.

Assim se uma pessoa esta profundamente engajada no seu trabalho, focada e com a
maxima atencéo, ela pode considera-lo com recompensador e prazeroso (Csikszentmihalyi
et al., 2016; Demerouti, 2006; Demerouti et al., 2011). Este fenbmeno é denominado flow e
pode ser experimentado de forma coletiva em ambientes de trabalho, o chamado Collective
Flow (Rogala & Cieslak, 2019; Salanova et al., 2014).

Na investigacdo das relagdes entre emogdes positivas e o “job crafting” (criagcao
no trabalho em tradugéo livre), o flow coletivo previu o aumento de recursos sociais que
envolvem a criatividade, a inciativa e a solicitacao de feedback, além de relacionamentos
amplificados entre os funcionarios e os gestores. Demandas de trabalhos mais desafiadoras
tendem a produzir resultados mais positivos (Rogala & Cieslak, 2019).

Assim é possivel inferir que determinados estilos de liderangca podem atuar como
facilitadores do flow de forma individual e/ou coletiva. Desta forma, esta revisao sistematica
de literatura investigou as relacdes entre o estilo de lideranca e o flow at work, verificando
as caracteristicas da lideranga que sao facilitadoras do flow.

METODO

Esta revisdo foi conduzida de acordo com as diretrizes PRISMA - Preferred
Reporting Items For Systematic Reviews And Meta-Analyses (Page et al., 2021). Foram
realizadas buscas entre os meses de maio e junho de 2022 de nas bases de dados Scopus,
Psylnfo, Web of Science e Pubmed, que indexam estudos sobre area da salde, psicologia
e psiquiatria e tematicas multidisciplinares.

As questdes norteadoras da pesquisa sdo: Existe relag@o entre o estilo de lideranca
e o flow no trabalho? Quais os estilos de liderancga séo facilitadoras na experiéncia do flow?
quais as recomendac0Oes da literatura para o desenvolvimento do flow no trabalho? Desta
forma este estudo buscou verificar as possiveis relagdes entre o tipo de estilo de lideranca

e o impacto no flow, seja como facilitador ou inibidor.
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Estratégia de pesquisa

As buscas foram delimitadas ao titulo, resumo e palavras-chave dos artigos,
utilizando-se a seguintes termos de busca: “leadership” AND “flow” AND “work”. Foram
usados filtros para restringir os resultados a somente artigos cientificos revisados por
pares e publicados partir de 2017 até 2022 considerando o recorte atualizado sobre a
teméatica. Foi utilizado o sistema Medical Subject Headings (MeSH) e a Biblioteca Virtual de
Psicologia (BVS-Psi) para selegéo dos descritores.

Critérios de elegibilidade

Foram adotados os seguintes critérios de incluséo: estudos empiricos quantitativos
transversais ou longitudinais e que investigassem os estilos de lideranca e o flow. Os
artigos que nao foram revisados por pares ou estavam indisponiveis para leitura na integra

e nédo relataram estudos empiricos foram excluidos do corpus de andlise.

Selecao dos estudos

O processo de identificacéo e selecdo dos artigos relevantes foi realizado por dois
juizes de forma independente. Em caso de discordancia um terceiro juiz (um especialista na
area) era convocado para soluciona as discordancias. Os juizes, de forma independente,
inicialmente analisaram os titulos, resumo e palavras-chave de todos os artigos de modo
a selecionar os artigos que seguiriam para o estudo de elegibilidade. Os estudos que
avancaram na fase de elegibilidade foram analisados integralmente e, a partir disso, foram
incluidos ou ndo na analise dos dados.

Extracao de dados

Na fase de extracdo de dados, 0s mesmos juizes também trabalharam de forma
independente para levantamento dos dados relevantes dos artigos a serem incluidos no
corpus de analise. No caso de discordancia entre os juizes, um terceiro juiz era acionado
(0 mesmo da etapa anterior).

Para extracao de dados foram considerados as seguintes informacgdes: 1) relacao
entre o estilo de lideranca e a teoria do flow de Csikszentmihalyi; 2) tipo de lideranca
e suas caracteristicas; 3) tamanho da amostra; 4) média de idade da amostra; 5) tipos
de organizagbes e paises de coleta; 6) método; dentre outras informacdes consideradas
relevantes para discussao dos resultados.

Analise de viés

A avaliacdo do risco de viés foi verificada a partir do instrumento Risk of Bias
Utilized for Surveys Tool (ROBUST) desenvolvido por Nudelman e Otto (2020), que avalia
presenca ou auséncia de oito tipos de itens fundamentais para estudos de levantamento
com respostas dicotdmicas do tipo “sim ou ndo”. Assim como nas etapas anteriores, o
instrumento foi preenchido por dois juizes independentes e, no caso de divergéncia entre
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eles, um terceiro juiz era acionado.

Os oito tipos de vieses considerados de acordo com o ROBUST sédo: (1)
representatividade da amostra; (2) método de recrutamento dos participantes; (3) taxa de
exclusdo de participantes; (4) tamanho final da amostra; (5) apresentacéo de variaveis
sociodemograficas; (6) confiabilidade das medidas utilizadas; (7) ambiente de coleta de
dados controlado; e (8) administracao dos dados.

RESULTADOS

AFigura 1 apresenta a quantidade de artigos presente em cada etapa da selecdo do
corpus de analise. No somatério dos resultados nas quatro bases de dados pesquisadas,
foram identificados inicialmente 345 artigos, dos quais 234 deles permaneceram apos
revisdo de duplicidade via software gerenciador de bibliografia EndNote e por verificacdo
manual.

Foram excluidos documentos identificados como teses e dissertacoes e artigos com
resumo indisponivel, restando 192 artigos que tiveram o seu titulo, resumo e palavras-
chave analisados. Desses, 150 foram excluidos por notoriamente néo se referirem ao tema
de interesse — estilos de lideranca e a teoria do flow de Csikszentmihalyi (1975, 1990), ndo
se referirem ao contexto do trabalho ou por néo utilizarem métodos quantitativos. 42 artigos
avancaram ao estudo de elegibilidade e oito foram incluidos no corpus de analise final.

As principais caracteristicas dos artigos incluidos estéo exibidas na Tabela 1. Os
estudos foram predominantemente publicados nos ultimos dois anos (57%); a maior parte
referentes a amostras norte americanas, europeias, asiaticas e uma amostra africana,
contudo nao foram identificados estudos com amostras brasileiras. Vale desatacar que
estudo com participantes de 49 paises proporcionou uma maior diversidade da amostra.
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SCOPUS Psylnfo Web of Science PUBMED
116 53 115 61

I | I ]

:

Total derivado das buscas
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v
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duplicacoes:

234

:

Titulo, resumo e palavras-
chave revisados:

Triagem

192

¥

Artigos inteiros inclusos no
estudo de elegibilidade:

42

:

Artigos inclusos:

8

Elegibilidade

Inclusos

Figura 1 - Fluxograma de selecéo de artigos

Conforme dados apontados na Tabela 1 os participantes estdo associados a diversos
tipos de organizagdes privadas. Considerando todas as amostras em conjunto, observaram-
se 4.600 participantes, em sua maioria na faixa entre 18 e 60 anos. Dois estudos contaram
com patrticipantes entre de 48 anos e 60 anos, sendo um especificamente com profissionais
que atuavam na area de tecnologia da informagéo (TI).

Amaioriadas participantes eram mulheres (51%) enquanto os homens representaram
49% da amostra total. 03 estudos contaram com profissionais atuantes na area de
servicos — 02 especificamente no setor hoteleiro — representando 26% da amostra total de
participantes dos estudos selecionados e ainda sois estudos (n=2082; 45%) contaram com
participantes profissionais atuantes em diversas areas, a maioria de paises como Hungria,

Estados Unidos, Turquia e Cazaquistdao e Alemanha.
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No que se refere a nivel hierarquico, 02 dos estudos contou com profissionais no

nivel gerencial/executivos, sendo os demais estudos relacionados a trabalhadores em niveis

diversos. Somente 01 estudo (n=267) relatou o tempo médio de experiéncia laboral (9,4

anos) e apenas um estudo relatou a néo incluséo de trabalhadores em regime temporaério.

Primeiro Local N Idade M (DP) Tipo de Organizacao
Autor
Aubé Canada 521 X* = 27,8 anos Escola de Negécios
Badibanga 49 paises 1.164 Entre 23 e 38 anos. Diversas
Coun EUA 257 62% entre 41e 60 anos.  Tecnologia da Informacao
(1)
Khan Paquistao 267 X* =33 anos Servigos
Kucuk, Turquia 711 42% entre 20 e 30 anos. Hotelaria
Lan China A1** 219 A2**  A1**-74,9% entre 20 e Hotelaria / Setor Fabril
208 30 anos
Total 427 A2*** - 87,5% entre 20 e
30 anos.
Sanda Gana 335 79,4% entre de 18 a34  Telecomunicagdes
anos
Schermuly Alemanha  A1**- 307 A1** - X*= 48,22 Diversas
A2 - 611 A2*** - Xx*=33,76 anos
Total 918

Nota: *média. **amostra 1. ***amostra2

Tabela 1 - Caracteristicas dos estudos incluidos no corpus de anélise.

Na Tabela 2, sédo apresentadas informacdes sobre o risco de viés em cada um dos

artigos incluidos. Quatro estudos alcangaram escore entre cinco e seis pontos e o risco

de viés mais observado foi a realizagdo da coleta de dados em ambiente ndo controlado

(coletas online) e o recrutamento de participantes por conveniéncia. Nao foram verificados

conflitos de interesses e financiamentos que pudessem enviesar a publicagcdo dos artigos

selecionados.

Nos estudos foi possivel verificar as relagdes entres os tipos ou estilos de liderancgas

com relacéo a teoria do Flow e ainda associacdes entre outras variaveis. Dois estudos por

exemplo, verificaram aspectos referentes a inovacao (Coun et al., 2021; Khan et al., 2021),

outras duas pesquisas relacionaram o flow com o empoderamento psicolégico (Lan et al.,
2017; Schermuly e Meyer, 2020).
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Primeiro autor (1) (2) 3) 4) (5) (6) (7) 8)

Aubé sim nao nao sim sim sim nao sim
Badibanga sim sim néao sim sim nao nao nao
Coun nao nao nao sim sim nao nao sim
Khan nao nao nao sim nao sim nao sim
Kucuk sim nao nao sim nao sim nao sim
Lan nao nao nao sim nao sim nao sim
Sanda nao nao nao sim nao sim nao sim
Schermuly sim sim nao sim nao sim néao sim

Nota: (1) representatividade da amostra; (2) método de recrutamento dos participantes; (3)
percentual de participantes excluidos; (4) tamanho final da amostra; (5) apresentagéo de variaveis
sociodemograficas; (6) confiabilidade das medidas utilizadas; (7) ambiente de coleta de dados
controlado; e (8) administracdo dos dados

Tabela 2 - Andlise de risco de viés - Risk of Bias Utilized for Surveys Tool (ROBUST; Nuldeman & Otto,
2020)

Os comportamentos da lideranga podem potencializar o engajamento dos liderados
na obtencéo de resultados. Um estudo com 411 participantes verificou a relagéo entre o
engajamento dos funcionéarios, comportamento do lider e o desempenho da tarefa, com
base na perspectiva da teoria da troca social (Obuobisa-Darko & Domfe, 2019).

Identificou-se os seguintes estilos de lideranca: compartilhada, empoderadora,
diretiva, servidora, Leader-Member Exchange (LMX), auténtica, transacional e
transformacional. Além disso, foram apontadas habilidades de lideran¢a consideradas
facilitadoras do flow - habilidade de equilibrio, feedback, a aplicagédo de pontos fortes
pessoais e 0 pensamento estratégico.

Foram observados também dois estudos que utilizaram no método, instrumentos
com base em “gamificacé@o”, ou seja, jogos de simulagéo que observaram comportamentos
e tomadas de decisdes dos participantes. As atividades propostas envolviam a constru¢cao
de cenarios (FLIGBY®; “Flow Is Good Business for You’) e construgcéo de produtos (Jogo
Meccano) e levaram em média de aplicacao de 06:45h (Aubé et al, 2018; Badibanga &
Ohlson, 2021).

No estudo realizado com participantes de 49 paises, que envolvia jogos de construcao
de cenarios, ficou evidenciado que o equilibrio de habilidades especificas empresariais,
o feedback, a aplicacdo de forcas pessoais e 0 pensamento estratégico relacionam-se
com a promocéo do flow, Os resultados foram verificados através de estudo realizado com
697 homens e 487 mulheres, com idade entre 23 e 38 anos através do game FLIGBY®
desenvolvido por Csikszentmihalyi e ALEAS Simulations (Badibanga & Ohlson).

Em outra perspectiva, a lideranga compartilhada, o comportamento de trabalho
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em equipe e flow foram analisados em 111 equipes de trabalho canadenses através da
Simulagéo Pégasus envolvendo o jogo Meccano e instrumentos de medidas e observacgéo
do comportamento. Neste estudo foi possivel verificar o efeito indireto da lideranca
(conforme Tabela 3) compartilhada no flow, que impactou por sua vez na predisposi¢éo de
comportamentos que facilitam o trabalho em equipe (Aubé et al, 2018).

A teoria Leader-Member Exchange (LMX; Lideranca de troca lider-membro)
desenvolvida por Dansereau et al. (1973) enfatiza a verificacdo da qualidade a relacéo
diadica com base na troca social entre lider e liderado. Esta teoria foi analisada em 02
estudos distintos com uma amostra de 1.138 participantes.

Em ambos os estudos, foi verificada a relacdo entre a teoria LMX e o flow at wok
(Lan et al., 201, Kucuk, 2020). No estudo realizado por Kucuk (2020), tanto a teoria LMX
quanto a teoria Person-Job Fit (ajuste pessoa-trabalho) foram analisadas. Esta ultima,
enfatiza a necessidade de compatibilidade entre a pessoa e o seu trabalho para o bem-
estar de forma geral.

A LMX impactou positiva e significativamente o flow, pois foi observado que
relacionamentos de alta qualidade influenciam a experiéncia do flow. O ajuste pessoa-
trabalho foi apontado como antecedente, j& que uma maior correspondéncia da pessoa
com o seu trabalho teria a fungéo facilitadora desta experiéncia (Lan et al., 2017; Kucuk,
2020).

Todos os estudos relataram estatisticas descritivas e inferenciais. Foram também
relatados utilizacéo de analises bi e multivariadas com a analise multivariada de covariancia
(MANCOVA), analises de correlacdo e Analise Fatorial e Modelagem por Equacgdes
Estruturais - Anélise Fatorial Exploratoria (AFE) e Analise Fatorial Confirmatoéria (AFC). Na
Tabela 3 foram sintetizados os principais resultados das analises considerando as relagbes

entre as variaveis.

Primeiro Tipo de Lideranca Correlacdes com o Flow
Autor
Aubé Compartilhada Lideranca compartilhada (Densidade) x flow através de
comportamentos de trabalho em equipe (estimativa 0,47, SE
0,21, p 0,026).
Badibanga. Habilidades de 1) Flow x Habilidade de equilibrio (Balancing skill) (r = 0,20, p
lideranca. <0,01); 2) Flow x feedback (r=0,22, p<0,01);

3) Flow x Aplicagcéo de forcas pessoais (r= 0,18, p<0,01); 4)
Flow x Pensamento estratégico (r=0,15, p<0,01).

Khan. S servidora. Lideranca servidora x flow - correlagdo moderada (r = 0,686, p
< 0,01); e significancia (B = 0,694, p = 0,000);
Coun Empoderadora e 1) Flow at work (FTW) x Lideranga empoderadora (r= 0,33 p <
diretiva. 0,01) *; (r=0,39 p<0,01) **; 2) FTW x Lideranca diretiva (r=
-0,02, p<0,01) *; (r=- 0,070 p<0,01) **.
Kucuk, LMX. LMX x Flow (r=0,801, p = 0,000).
Lan LMX. LMX x Flow - B = 0,34, SE=0,05, p<0,001, [0,24, 0,44] *; LMX

x Flow- B = 0,51, SE=0,04, p<0,001, [0,42,0,59]**
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Sanda Auténtica e Flow x Lideranca auténtica x criatividade (r= 0,316, p = 0,000);

transacional e Flow x Lideranca transacional x criatividade (r= 0,034, p =
criatividade. 0,000).
Schermuly transformacional. Flow x Lideranca transformacional (r = 0,10, p = 0,000) *

Flow x Lideranca transformacional (r = 0,34, p <.001) **

Nota: *Estudo1. **Estudo2. ***Nome do primeiro autor do estudo.

Tabela 3 - Correlagées entre estilo de lideranga e flow

Associado ao flow, foi verificado a mediagdo do empoderamento psicolégico e a
moderagédo da inteligéncia emocional em relagdo ao LMX e o flow no estudo de Lan et al.,
(2017). Tais efeitos corroboram para a perspectiva dos impactos psicolégicos, emocionais
e motivacionais do flow.

Duas outras abordagens mais emergentes também foram analisadas pelos estudos,
a lideranca servidora e a lideranca auténtica. Enquanto a auténtica se refere a uma questao
do estado de consciéncia do lider de suas habilidades, motivagcbes e posicionamento e séo
reconhecidos por isso, a lideranga servidora é aquela que esta para além dos seus proprios
interesses.

A lideranga diretiva e empoderadora foi avaliada durante a pandemia da Covid-19,
considerando variaveis como comportamento inovador € o flow at work em amostra da
area de TI. Resultados apontaram que apesar do esforgco da lideranca diretiva para facilitar
o flow, ndo se verificou efeitos no estado mental — prazer, motivagao, absorcéo - dos
liderados. O flow at work mediou o efeito negativo entre lideranga diretiva e comportamento
inovador (Coun et al., 2021).

Ja a lideranca servidora afetou positivamente o flow por meio de desafios e
habilidades, como demonstrado no estudo com trabalhadores paquistaneses (vide Tabela 3)
que considerou também a teoria das emogdes positivas de Fredrickson (2004). Evidéncias
apontaram que a flow atua como mediador entre a lideranga servidora e comportamento
inovador, fomentando o prazer no trabalho e a motivacao (Khan et al., 2021).

Um outro estilo de lideranga analisado foi o transformacional, relacionando as
teorias do autoconceito e do flow em uma amostra da populagcéo em geral de trabalhadores
alemaes. A percepcao de competéncia, de significado, de autodeterminagcéo e do impacto
do seu trabalho pela pessoa, facilitaram o flow. Por outro lado, o estudo apontou um aspecto
negativo do flow como apagamento em termos de atengéo em outras atividades sociais ou
ainda laborais (Schermuly & Meyer, 2020).

O estudo alemado demonstrou que este estilo de liderangca transformacional
influenciou o autoconceito e a percepgao de fortalecimento (Schermuly & Meyer, 2020). O
lider transformacional descrito por Burns (1978) influencia na transcendéncia do foco em
objetivos pessoais para metas coletivas ou organizacionais, considerando valores, misséo,
proposito e comprometimento (Bendassolli et al., 2014).

Aliderancga auténtica proposta por Avolio e Gadner (2005) e a lideranca transacional

Administracdo: Estudos organizacionais, politicas e sociedade Capitulo 11

144



(Burns, 1978) foram correlacionados com o flow no estudo com trabalhadores ganeses
da industria de telecomunicag¢des. Na pesquisa constatou-se que a lideranca auténtica
elevou os niveis de criatividade, o clima de trabalho e a inovagédo. Neste estudo o flow
moderou as relacdes entre o estilo de lideranca auténtica e o transacional no que se refere
a criatividade (Sanda & Arthur, 2017).

Nas pesquisas notou-se a baixa recorréncia de instrumentos que permitissem
comparacao entre amostras diferentes. Novos estudos com instrumentos como o Work-
Related Flow Inventory (WOLF; Bakker, 2008), adaptado por Freitas et al. (2019), podem
ser utilizados, ja que este apresentou evidéncias de validade em todas suas dimens6es
(absorgcéao com prazer no trabalho, r= 0,81, absor¢do com motivagéao intrinseca no trabalho,
r= 0,79, prazer no trabalho com motivagéo intrinseca no trabalho, r=0,87.

DISCUSSAO

Esta revisdo teve por objetivo investigar as rela¢des entre o estilo de lideranga e o
flow no trabalho de forma a sintetizar como determinados tipos de lideranca podem ter efeito
moderador ou mediador de forma direta ou indireta quando associado a outras variaveis.
Praticas como reconhecimento, empoderamento, compartilhamento de informacoes,
recompensas justas e desenvolvimento de competéncias podem induzir a experiéncia do
flow (Wang & Shaheryar, 2020).

De forma geral, foi possivel verificar a pluralidade de abordagens teoricas classicas
ou emergentes que fundamentam os estilos de lideranca. Recai como ponto central destas
discussoes o processo de influéncia dos lideres sobre os liderados e vice-versa.

Neste estudo foram identificados seis comportamentos fundamentais dos lideres:
a busca pelo bem-estar e o cuidado dos funcionarios; a abertura e fluxo de informacdes;
a conscienciosidade (cuidadoso e diligente); o relacionamento bom e cordial; a justica
e a confiangca e ainda, o envolvimento na tomada de decisdes. O comportamento
transformacional do lider foi fortemente relacionado ao envolvimento dos liderados
(Obuobisa-Darko & Domfe, 2019).

A lideranca transformacional apresenta caracteristicas como influéncia idealizada,
motivagao inspiracional, estimulo intelectual e consideracao individualizada, possibilitando
que seus liderados ultrapassem ou transcendam seus préprios interesses. Produz
inspiracdo, o envolvimento da equipe reforcando a participagéo, a criatividade e a inciativa
(Bendassolli et al., 2014; Robbins, 2008).

De forma multifocal, os estudos se basearam em teorias como a da identidade social
da lideranga (Hogg, 2001) que postula sobre a eficacia da percep¢do dos membros do
grupo sobre as habilidades do lider e como estas séo identificadas de forma coletiva. Por
outro lado, teoria LMX (Dansereau et al., 1975) se concentra na qualidade da relacao entre
lideres e liderados, o que permite inferir que ha diferentes tipos de abordagens com base
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nas relacdes e que ndo ha indicagdo de Unico e exclusivo estilo de lideranca que facilitaria
o flow no trabalho.

Nos estudos foram vistas duas abordagens de lideranca centradas nas relagdes:
a transacional e transformacional. Esta ultima, foi concebida por Burns (1978), tem sido
amplamente estudada na literatura baseia-se na concepg¢ado de conexdo entre lideres e
liderados quando ha compartilhamento de valores, metas e motivos (Bendassolli et al.,
2014; Robbins, 2008; Prochazkan et al., 2017).

Historicamente o flow se correlaciona com a motivagéo através de indicadores como
a volicdo, o engajamento, a orienta¢do para metas, o motivo de realiza¢do, o interesse e
a motivagao intrinseca (Peifer et al., 2022). No estudo de Khan et al., (2021) verificou-se a
influéncia positiva do flow impactando a motivagao intrinseca especificamente a partir de
um estilo de lideranga servidora, o que produziu um repertério de pensamento e acédo dos
funcionarios direcionam para um comportamento inovador,

Desta forma, é possivel inferir a necessidade de novos estudos que avaliem
modelos que privilegiem teorias com a Sécio- Cognitiva de Bandura ou ainda Teoria da
Autodeterminacé@o de Deci e Ryan (Peifer et al., 2022). Neste ponto, conjectura-se que
o desenvolvimento de um conjunto especifico de habilidades de lideranga é central ndo
apenas para o cumprimento de metas organizacionais como também para permitir a
facilitacdo do flow de forma individual e coletiva.

Determinados estilos de lideranga, foram considerados preditores para o flow,
quando associados a outras variaveis. E o caso da lideranca compartilhada, da lideranga
empoderadora, e ainda foi verificado que em relagcdo a LMX, o ajuste pessoa-trabalho
(Personal job fit) como antecessor ao flow.

Neste ponto, pode-se inferir que a partir da demanda para alcance de determinados
objetivos e metas, do contexto situacional, aspectos motivacionais, cognitivos e até
referentes a personalidade, é necessario que o lider tenha clareza sobre um conjunto de
indicadores que vao promover uma experiéncia emocional ativa e prazerosa, a chamada
Experience Fluctuation Model (EFM; Peifer et al., 2022). Aqui se destaca o papel fundamental
do treinamento com enfoque no desenvolvimento de habilidades de lideranca.

Aspectos com comportamentoinovador e criatividade, trabalho em equipe, autonomia,
empoderamento, satisfacdo no trabalho, compromisso sdo constantemente relacionados
ao bem-estar no trabalho. Assim, quando combinados ao estilo de lideranca que possibilite
o alinhamento entre adaptacéo ao trabalho, desenvolvimento do relacionamento com o
gestor, a tendéncia é haver maior experimentacao do flow no trabalho (Kucuk, 2022)

Por outro lado, aspectos negativos do flow também precisam ser pontuados e
discutidos. Até que ponto o foco em excesso em determinada atividade, pode limitar a
execucdo de outras tarefas ndo tdo prazerosas, porém importantes para atingimento de
objetivos e metas?

E ainda, o comportamento de dependéncia fomentada pelo estilo lideranca
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transformacional pode gerar negligéncia em determinadas tarefas ou ainda desenvolvimento
de um ciclo vicioso que inviabiliza a obtencéo de resultados (Schermuly & Meyer 2020).
Desta maneira parece ser fundamental que a lideranga permaneca atenta as condutas de
seus liderados, bem como possiveis flutuagdes comportamentais que podem impactar ndo
apenas individualmente, mas coletivamente.

De acordo com o Schermuly e Meyer (2020) alguns cuidados devem ser tomados
pelos lideres em relacéo a estabilidade do processo de flow. O lider deve estar atento a
fontes de interrupgdo como por exemplo, dispositivos eletronicos ou ainda deve se precaver
de ser ele mesmo a fonte destas interrupcoes.

Uma possibilidade interessante de pesquisa futura, seria verificar de forma
longitudinal como o comportamento do lider induz sistematicamente a experiéncia do
flow, de forma individual ou coletiva. Desta forma, seria possivel avaliar os beneficios ou
ainda contrapontos da influéncia do flow no atingimento de metas. Um exemplo é o estudo
longitudinal realizado por Ignjatovic et al. (2022).

A restricdo a determinados contextos organizacionais nos estudos, pode ser
considerado como um viés da avaliagdo do fendmeno, pois ha outros contextos que também
sdo impactados por hierarquizacao e pelo estilo de lideranga. Tome-se por exemplo, o
contexto esportivo, servigo publico, artistico, militares, educacionais e tantos outros.

Pesquisas futuras podem avaliar sob a perspectiva do estilo de lideranca tanto a
flow at work de forma individual, quanto o Collective flow. Uma analise a partir do género
também poderia trazer resultados interessantes, ja que em certos cenarios organizacionais
pode haver maior prevaléncia por exemplo, de mulheres.

Outro ponto interessante, seria comparar estilos de liderancga classicas centradas
nas relagbes - lideranga transformacional e transacional versus abordagens alternativas
e emergentes — a lideranga auténtica e a lideranga servidora (Bendassolli et al., 2014).
Lideres eficazes possuem tanto qualidades transacionais quanto transformacionais
(Robbins, 2002).

Uma limitagdo mais marcante observada incide sobre a maioria dos estudos terem
sido realizados em contexto internacional em comparag¢do a poucos estudos realizados
dentro da realidade brasileira, assim como, uma baixa produg¢éo de estudos que envolvem
a tematica proposta. Aliado a isto, verificou-se a limitagdo em sua maioria de estudos com
amostras que atuavam na area de servicos.

Esta pesquisa teve por objetivo produzir e fomentar o desenvolvimento de estratégias
as organizag0es e instituicbes para que tantos lideres quanto liderados se beneficiem dos
aspectos positivos do flow, promovendo bem-estar e satisfacao.

CONCLUSAO

Neste estudo foi possivel verificar que determinados estilos de lideranca podem
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atuar como facilitares na experiencia do flow no contexto do trabalho. Determinados tipos
de lideranga podem ter um efeito moderador ou mediador quando associados a outras
variaveis.

Praticas como reconhecimento, empoderamento, compartilhamento de informacgdes,
recompensas justas e desenvolvimento de competéncias podem induzir a experiéncia do
flow. Aliado a isso, determinados comportamentos foram apontados como potencialmente
capazes de induzir a experiéncia de flow: busca pelo bem-estar e cuidado, abertura e
fluxo de informagdes, conscienciosidade, relacionamento cordial, justica e confianga, e
envolvimento na tomada de decisdes.

Destaca-se o papel fundamental do treinamento com enfoque no desenvolvimento
de habilidades de lideranga. A depender das habilidades do lider, o equilibro entre as
condi¢bes que induzem a experiéncia do flow, os profissionais podem vivenciar maior
satisfacdo no trabalho, niveis mais altos de criatividade, bem-estar e inovacgéo.

N&o ha intenc&o dos pesquisadores em esgotar esta tematica, mas para além disso,
a ideia é fomentar novas discussdes que permitiam aos pesquisadores avangar no estudo
desta tematica. Outro ponto é que estudos como este podem municiar organiza¢des de
modo geral e seus representantes para que possam pensar em solugdes que facilitem o
bem-estar no trabalho de seus profissionais e equipes.
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