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RESUMO

Introducdo/enquadramento/objetivos

Ao contatar com diversas empresas, como funcionarios e como prestadores de servigos de
Saude Ocupacional, facilmente constatam-se diferencas acentuadas no tipo
de Lideranca exercida e associam-se consequéncias positivas e/ou negativas a essas mesmas
carateristicas. Contudo, a maioria dos elementos a exercer em equipas de Saude Laboral ndo
apresenta conhecimentos estruturados sobre este tema, o que poderd minar um pouco a eficacia
do seu préprio trabalho. Pretende-se com esta revisdo bibliografica resumir o que de mais
recente e relevante se publicou sobre este assunto, de forma a potenciar o desempenho das
equipas de Salde Ocupacional e o dos clientes.

Metodologia

Trata-se de uma revisdo bibliografica, iniciada através de uma pesquisa realizada em setembro de
2021 nas bases de dados “CINALH plus with full text, Medline with full text, Database of Abstracts of
Reviews of Effects, Cochrane Central Register of Controlled Trials, Cochrane Database of Systematic
Reviews, Cochrane Methodology Register, Nursing and Allied Health Collection: comprehensive,
MedicLatina e RCAAP”.

Conteudo

Lideranca é a capacidade de influenciar e motivar os funcionarios, através de ideias, estratégias
e atos, de forma a se atingirem os objetivos da instituicao, potenciando a sua eficacia e sucesso.
De certa forma, é a arte de influenciar os subordinados. A eficacia da empresa depende da
aquisicdo e manutencdo de funcionérios satisfeitos e comprometidos com o projeto. Contudo,
sdo colocados desafios e objetivos mais complexos e exigentes, que requerem do trabalhador
maior capacidade de adaptacdo, face a condi¢cdes cada vez mais incertas e mutaveis. A
satisfacdo laboral € um pardmetro cada vez mais valorizado; quanto mais elevado, mais
produtivo e empenhado sera o funcionério. O lider deve estar ciente que 0 seu comportamento
consegue inibir ou incentivar determinadas posturas nos subordinados.

Chefia é um cargo hierarquico e formal; Lider podera ser até a escolha informal do grupo de
trabalho. As capacidades associadas a Lideranca ndo séo inatas na maioria dos individuos, mas
sim aprendidas e aperfeicoadas ao longo do tempo; ser lider resulta de uma aprendizagem
continua. Um gestor gere a curto prazo, valorizando os objetivos; um Lider motiva a inovagéo e
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age com objetivos a médio e longo prazos- mas ndo existem bons lideres sem bons
subordinados.

A confianga no lider afeta de forma significativa o compromisso laboral e a sensacao de
autonomia. Empregadores que pretendam apresentar vantagem competitiva tém de promover
condi¢bes que levem a um maior compromisso dos funcionarios; perceber quais as variaveis
emocionais que levam a tal ajudard a um melhor desempenho global da instituicdo e maior
satisfacdo dos empregados.

Descrevem-se diversos tipos de Lideranca. Contudo, alguns investigadores acreditam que os
Lideres mais eficazes utilizam estilos diversos, pela complementaridade. Para além disso, ndo
existe um estilo uniformemente melhor que os outros, uma vez que tera de existir adaptacéo a
cada contexto particular.

Discusséo e Conclusdes

Se a equipa de Saude Ocupacional tiver algumas nogoes relativas a tipos de Liderancga e de Lideres,
conseguird nao so ter ela mesma um melhor desempenho e satisfacdo laboral, como obter 0 mesmo
nos seus clientes.

Seria relevante investigar quais os tipos de Lideranc¢a e de Lideres mais prevalentes no nosso
pais e de que forma isso condiciona ndo sé a satisfacdo, compromisso e sucesso das
instituicbes, mas também a prépria adesdo as medidas propostas a nivel de Salde e Seguranca.
Palavras-chave: lideranca, lider, saiide ocupacional e medicina do trabalho.

ABSTRACT

Introduction/framework/objectives

When contacting several companies, as employees or as providers of Occupational Health
services, we easily find marked differences in the type of Leadership exercised and associate
some positive and/or negative consequences to these characteristics. However, most of the
elements working in Occupational Health teams do not have structured knowledge on this topic,
which may somewhat undermine the effectiveness of their own work. The aim of this
bibliographical review is to summarize the most recent and relevant publications on this subject,
to enhance the performance of Occupational Health teams and the one of the clients.
Methodology

This is a bibliographic review, initiated through a search carried out in September 2021 in the
databases “CINALH plus with full text, Medline with full text, Database of Abstracts of Reviews of
Effects, Cochrane Central Register of Controlled Trials, Cochrane Database of Systematic
Reviews, Cochrane Methodology Register, Nursing and Allied Health Collection: comprehensive,
MedicLatina and RCAAP”.

Contents

Leadership is the ability to influence and motivate employees, through ideas, strategies and
actions, in order to achieve the institution’s goals, enhancing its effectiveness and success. In a
way, it's the art of influencing subordinates. The company’s effectiveness depends on acquiring
and keeping employees happy and committed to the project. However, more complex and
demanding challenges and objectives are being posed, which require the worker to be more
adaptable, in the face of increasingly uncertain and changing conditions. Job satisfaction is an
increasingly valued parameter; the higher, the more productive and engaged the employee will
be. The leader must be aware that his behavior can inhibit or encourage certain postures in
subordinates.

Boss is a hierarchical and formal position; Leader may even be the informal choice of the working
group. The capabilities associated with Leadership are not innate in most individuals, but rather
learned and honed over time; being a leader results from continuous learning. A manager
manages in the short term, valuing goals; a Leader motivates innovation and acts with medium
and long-term goals— but there are no good Leaders without good subordinates.

Confidence in the Leader significantly affects work commitment and the sense of autonomy.
Employers seeking to provide a competitive advantage must promote conditions that lead to
greater employee commitment; understanding which emotional variables lead to this will help
improve the institution’s overall performance and increase employee satisfaction.

Different types of Leadership are described. However, some researchers believe that the most
effective Leaders rely on different styles because of their complementarity. Furthermore, there is
no style that is uniformly better than the others, as it will have to adapt to each particular context.
Discussion and Conclusions



If the Occupational Health team has some notions regarding the types of Leadership and Leaders,
it will not only be able to have better performance and job satisfaction itself, but also it will obtain
the same in the clientes.

It would be relevant to investigate what types of Leadership and Leaders exist in our country and
how this conditions affects not only the satisfaction, commitment and success of the institutions,
but also the adherence to the proposed measures in terms of Health and Safety.

Keywords: leadership, leader, occupational health and occupational medicine.

INTRODUCAO

Ao contatar com diversas empresas, como funcionarios e como prestadores de servicos de
Saude Ocupacional, facilmente constatam-se diferencas acentuadas no tipo
de Lideranca exercida e associam-se algumas consequéncias positivas e/ou negativas a essas
mesmas carateristicas. Contudo, a maioria dos elementos a exercer em equipas de Saulde
Laboral ndo apresenta conhecimentos estruturados sobre este tema, o que podera minar um
pouco a eficacia do seu préprio trabalho. Pretende-se com esta revisédo bibliografica resumir o
que de mais recente e relevante se publicou sobre este assunto, de forma a potenciar 0 nosso

desempenho e o dos nossos clientes.

METODOLOGIA

Em funcéo da metodologia PICo, foram considerados:

—P (population): Lideres em contexto laboral

—I (interest): tipos de Lideranga e Lideres e sua influéncia no desempenho dos trabalhadores e
equipas de trabalho

—C (context): ambiente laboral

Assim, a pergunta protocolar sera: Que tipos de Lideranca e de Lideres existem e de que forma
isso pode prejudicar ou melhorar o desempenho de cada funcionario e da equipa de trabalho?
Foi realizada uma pesquisa em setembro de 2021 nas bases de dados “CINALH plus with full
text, Medline with full text, Database of Abstracts of Reviews of Effects, Cochrane Central
Register of Controlled Trials, Cochrane Database of Systematic Reviews, Cochrane Methodology
Register, Nursing and Allied Health Collection: comprehensive, MedicLatina e RCAAP”.

No quadro 1 podem ser consultadas as palavras-chave utilizadas nas bases de dados.

Quadro 1: Pesquisa efetuada



Motor de P d Critéri N° de documentos Ne d A Pesquisa N° do documento | Codificagae | Codificagao
busca asswords riterios obtidos a pesquisa efetuada ou néo na pesquisa inicial final
RCAAP Modelos de lideranca 7“.;lélsou:‘tc?u 8 1 sim ; E; 111
Leader 11.663 2 ndo
Leadership 13.587 3 ndo
Leader + leadership + "
oaersiip 839 4 néo
EBSCO | Leadership+ models 2.607 5 néo
(CINALH, Leadership+ models+ =
Medline, wark 826 6 nio
Database Leader+ models 1.866 7 néo
of 4 E1 5
Abstracts 9 E2 3
and 13 E3 23
Reviews, 14 E4 14
Central 18 E5
Register of 21 E6
Controlled 24 E7 7
Trials, a7 E8 6
: -2011 a 2021 29 E9 15
Cochrane -acesso a resumo 32 E10 3
Database -acesso a texto 45 E11 g
of . completo 48 E12 _
Systematic | | eader+ models+ 50 E13 17
Reviews, work 476 & sim 60 E14 10
Nursing & 65 E15 22
Allied 67 E16 18
Health 68 E17 2
Collection 70 E18 16
e 136 E19 19
MedicLatin 236 E20 4
a) 247 E21 -
297 E22 13
300 E23 12
350 E24
410 E25 20
418 E26 21
Leadership+ models+ -
occupational Heather 4 9 nao

CONTEUDO

Definicdo de Lideranca

Lideranca € a capacidade de influenciar e motivar os funcionarios, através de ideias, estratégias
e atos, de forma a se atingirem os objetivos da instituicao, potenciando a sua eficacia e sucesso.

De certa forma, é a arte de influenciar os subordinados (1).

Impacto da Lideranca na Instituicdo e nos Funcionarios

O trabalho, além de gerar uma retribuicdo econémica, também pode proporcionar uma forma de
inser¢cdo social e prazer (1). Alideranca é fundamental no desempenho e sucesso da
organizagdo (1) (2), tal como a saude fisica e emocional dos seus colaboradores (3). A eficacia
da empresa depende da aquisicdo e manutencao de funcionarios satisfeitos e comprometidos
com o projeto (4). Contudo, cada vez mais sé@o colocados desafios e objetivos mais complexos
e exigentes, que requerem do trabalhador maior capacidade de adaptacdo, face a condicdes
cada vez mais incertas e mutaveis (3). A satisfacdo laboral € um parametro cada vez mais
valorizado; quanto mais elevado, mais produtivo e empenhado serd o funcionario (1). O lider
deve estar ciente que 0 seu comportamento consegue inibir ou incentivar determinadas posturas
nos subordinados. Devera existir com estes um didlogo honesto e genuino. Os individuos tém
geralmente necessidade de se sentirem competentes e autbnomos, mas inseridos num grupo
(com o qual eventualmente consigam partilhar respeito, confianca e até algum carinho); se tal
ocorrer, geralmente surge um patamar superior de motivagdo e empenho profissionais (5). No
entanto, a Lideranca e os seguidores estdo interdependentes (6). A autonomia/capacidade de

decidir e a necessidade de aprender também potenciam o desempenho laboral (5).



As promocdes e a competitividade podem gerar sentimentos de inveja entre os trabalhadores,
situagdo essa que pode diminuir a satde do funcionario e a sua qualidade de vida; eventualmente
até alterando o relacionamento dos diversos elementos da equipa; surgindo hostilidade e
agressividade, diminuicao da partilha de informacgdes, dificuldades em desenvolver amizades ou
até alteracdes na autoestima; podem surgir boatos depreciativos, sabotagem e retencdo de
informacéo, que prejudicam colegas e/ou a organizacdo. Um bom lider, com um bom
relacionamento, consegue proporcionar apoio/recursos sociais e materiais. Contudo, alguns
investigadores também consideram que, simultaneamente, a inveja pode ser um sentimento
adaptativo, na medida em que possibilita a consciencializacdo das capacidades e das limitacdes,
eventualmente desenvolvendo atitudes corretivas (3).

A ambiguidade de papel (informag&o insuficiente relativa aos objetivos, responsabilidade e/ou
tarefas) tem consequéncias negativas, nomeadamente um menor compromisso e desempenho.
O apoio do lider atenua a ansiedade (7) e aumenta a produtividade (6) (7)/desempenho e a
autoeficacia. H4 uma correlagéo positiva entre o desempenho e a autoeficacia que, por sua vez,
depende também dos desempenhos anteriores. Este fica potenciado ainda quando ha
identificacdo com o Lider e criatividade (6). Uma lideranca positiva consegue melhorar a salude
e satisfagdo dos funcionarios, o compromisso profissional, atenuar o burnoute diminuir
o turnover (8) (9). Funcionérios mais felizes tém melhor desempenho (10).

A lideran¢a engloba compromisso, empatia, agilidade, respeito, comunicac¢éo, responsabilidade,
tomada de decisdo e atingimento de objetivos (1). A confianga mudtua faz com que o funcionario

se sinta valorizado, seguro psicologicamente e livre para desenvolver as suas ag¢des (5).

Carateristicas do lider

De certa forma Chefia é um cargo hierarquico e formal; Lider podera ser até a escolha informal
do grupo de trabalho (11). As capacidades associadas a Lideran¢a ndo sdo inatas na maioria
dos individuos, mas sim aprendidas e aperfeicoadas ao longo do tempo (12). Ser lider resulta de
uma aprendizagem continua. Um gestor gere a curto prazo, valorizando os objetivos; um Lider
motiva a inovacgao e age com objetivos a médio e longo prazos- mas ndo existem bons lideres
sem bons subordinados (1). No quadro 2 estao registadas as carateristicas que um Lider devera

apresentar.

Quadro 2: Carateristicas do Lider

-devera funcionar como mentor/orientador (5)

-para que a organizagao seja saudavel é necessario que seja flexivel (3) (10)

-apresentar homogeneidade em relagédo a proximidade e comunicagdo; deve conseguir adaptar-se aos
diversos tipos de funcionarios, ndo incentivando descriminagdes (3); ou seja, ser inclusivo (13)
-modular as reacdes emocionais dos funcionérios (14)

-ser carismético e visionéario, bem como ético e emocionalmente inteligente

-ter capacidade de delegar, ajudando na aquisi¢do de novas competéncias

-dar confianga para promover o trabalho de equipa e a cooperacao

-saber oscilar entre figura de autoridade e par/colega de trabalho (2)

-mostrar profissionalismo (toleréncia, calma, competéncia)

-saber gerir conflitos

-ter assertividade (e ndo agressividade)

-estar recetivo a diversidade e inovagao

-saber colocar em perspetiva (contextualizar)




-ter visdo

-saber priorizar e organizar

-tomar a iniciativa

-demonstrar paixao

-ter capacidade para resolver problemas e atingir resultados (13)

-servir como modelo, inspirar uma visdo comum, incentivar a agcdo, recompensar/comemorar as vitorias
e criar um espirito de comunidade (12); ou seja, fazer a sintese do grupo (10)

-ser bom ouvinte (10) (13), sem julgar (13) e ser facilitador (10)

-apresentar competéncias técnicas (como realizar tarefas), interpessoais (sociais) e cognitivas
(intelectuais, solucdes criativas) (1).

Lider versus Bulling e Burnout

A incivilidade laboral pode ser definida como o conjunto de comportamentos com o objetivo de
magoar o alvo; sdo exemplos a desconsideracao das ideias e opiniées do funcionario, fazer
comentarios depreciativos, exclusdo de atividades sociais, mas de forma mais discreta que
o Bulling (8). Este ultimo, por sua vez, pode ser definido como o conjunto de comportamentos
com o objetivo de magoar outro funcionério, causando problemas sociais, psicolégicos e/ou
psicossomaticos. Apresenta correlacao inversa com a utilizagdo de competéncias, autonomia,
seguranca laboral e feedback associado as tarefas desempenhadas; bem como associacéo
direta com as exigéncias, carga de trabalho, conflitos, ambiguidade e inseguranca laboral.
Lideres mais interventivos controlam melhor o Bulling e vice-versa (15).

O Burnout resulta da exposi¢édo prolongada a stress laboral, fazendo com que o funcionério se
sinta esgotado emocionalmente, despersonalizado e incompetente. Niveis de autoeficacia mais
elevados atenuam este risco (16). O empoderamento poténcia a satisfacdo laboral e atenua
0 Burnout e outros comportamentos menos civilizados (8).

Os conflitos entre a vida pessoal e a profissional geram ansiedade, insatisfacdo laboral e
maior turnover, bem como Burnout e eventualmente sono de pior qualidade. Estes conflitos
podem ser modulados por algumas atitudes do lider. Ou seja, se estes utilizarem técnicas de
promog¢do para a saude, promovem um ambiente mais saudavel, atenuando estas questfes e
aumentando os recursos disponiveis para os funcionarios (9).

O Lider é um representante da cultura da instituicdo e € o elemento com maior facilidade em
detetar o desequilibrio entre o trabalho e os funcionarios, que podera levar a esta situagao;
promovendo e controlando a carga de trabalho (tempo e recursos), bem como a autonomia e
oportunidade para expor e utilizar as suas ideias, providenciando recompensas (valoragéo),
criando um ambiente de grupo (constituido por conforto, humor, respeito), justica e outros
valores. Assim, o risco de Burnout pode ser atenuado se os recursos forem ampliados (17). O
turnover diminui a produtividade, sobretudo nos casos em que existiu formacao especifica e/ou

prolongada (16).

Compromisso laboral

A confianca no lider afeta de forma significativa o compromisso laboral e a sensacao de
autonomia. Empregadores que pretendam apresentar vantagem competitiva tém de promover
condicdes que levem a um maior compromisso dos funcionarios; perceber quais as variaveis

emocionais que levam a tal ajudara a um melhor desempenho global da instituicdo e maior



satisfacdo dos empregados (5). O compromisso laboral carateriza-se pela ligagéo forte entre o
funcionario e o seu desempenho (18); depende do significado/relevancia, seguranca e
disponibilidade; bem como de outras variaveis individuais e fatores de grupo. Contudo, o nivel
de compromisso pode variar ao longo do tempo. A autoconfianga também o influencia, na medida
em que potencia a qualidade da comunicacdo e comportamentos focados em objetivos (5).

Tipos de Lideranca

Descrevem-se de seguida diversos tipos de Lideranca. Contudo, alguns investigadores
acreditam que os Lideres mais eficazes apoiam-se em estilos diversos (4) (15), pela
complementaridade (4); por exemplo, simultaneamente Transacionais e
Transformacionais (4) (15) (19)- ou seja, os funciondérios geralmente mantém-se mais motivados
quando se conjugam carateristicas destes dois estilos (4) ou até estes dois Ultimos com a versao
“Laissez-faire” (11). Para além disso, também estd publicado que ndo existe um estilo
de Liderancga uniformemente melhor que os outros, uma vez que tera de existir adaptagdo a cada
contexto particular (2).

Uma lideranca negativa ou que seja injusta com os funciondarios apresenta mas consequéncias
para o bem-estar, como ansiedade, depressdo, sintomas psicossomaticos; bem como
absentismo e/ou presenteismo (20).

Os individuos reagem de forma diferente a distribuicdo de poder, ou seja, tanto o aceitam da
parte de quem o exerce, como ndo; dai que as reacbes possam ser diferentes, mesmo
para liderancas iguais, podem surgir diferentes niveis de obediéncia, respeito pela
hierarquia/autoridade e sensacdo de inferioridade/igualdade/superioridade em relacdo a
chefia (14).

—Liderancga Transformacional
A lideranca transformacional foi mais estudada que todos os outros tipos de lideranca juntos (20)

e é a mais prevalente (21). As principais carateristicas deste estilo estdo resumidas no quadro 3.

Quadro 3- Principais carateristicas da Lideranca Transformacional

-aqui o lider é carismatico (15) (17) (19), visionario (17), otimista (19), confiavel (17) (19), corajoso,
convicto e dotado a nivel de conhecimentos (técnicos e ndo s0); ele inspira os restantes, delineia uma
estratégia (19) e é interessado (17)

-esta Lideranca é estimuladora (17) intelectualmente, potenciando os raciocinios inovadores, maior
consciencializacdo do problemas e reflexdo nas solu¢des (15); bem como através da promogéo do
pensamento independente, encorajando a racionalidade, criatividade e inovagéo (19)

-0 lider motiva a equipa (17) e atua com base em consideracdes individualizadas (15), o que implica a
percecdo de valores, aspira¢des, motivacdes, capacidades e limitacdes dos elementos da equipa (19):
0 entusiasmo criado geralmente gera lealdade (15)

-hé valorizagéo do consenso, integridade, confianga, justica e destaque do empoderamento

-a Liderancga é previsivel, equitativa e honesta

-pretende obter uma organizagao que seja agil, responsiva, inovadora, aberta & aprendizagem e criativa
-apelativa as emogfes e motivagbes dos funcionarios, criando recompensas e apoio moral (19); os
lideres apresentam diferentes capacidades de modular as emogdes nos funcionarios e estes, por sua
vez, tém também uma suscetibilidade variavel a estas técnicas (21)

-podem existir recompensas (17) aos niveis econémico, social ou emocional (4); estas deverdo ser
encarada como forma de motivar, baseada em ideais importantes, que ultrapassam o interesse de cada
individuo.

-atenua o bulling (15)




-ainda assim, a responsabilidade é sempre do lider

-adequa-se mais a equipas jovens e com necessidade de organizar individualmente (19)

-Lideranca baseada em valores morais (4), nhomeadamente liberdade, justica, igualdade, paz,
solidariedade e motivacédo

-0 Lider é visto como um modelo, por vezes até como uma figura paternal, que trata todos com igualdade,
incentivando a autonomia e responsabilidade (17).

-a gestdo é criativa e confiavel

-0 lider motiva os funcionarios a partilharem a sua visao (4)

-valorizam-se os interesses dos funcionarios e incentivam-se estes Ultimos a valorizar os interesses da
equipa de trabalho (20)

-0 lider consegue obter respeito, lealdade e confianca; os funcionarios identificam-se com e querem ser
como ele; este acredita que o futuro para o grupo sera melhor que o presente; sdo capazes de realizar
sacrificios se dai resultar o bem comum (11).

-Lideranga Transacional
Este estilo baseia-se no refor¢o positivo quando o funcionario faz o que se pretende e chamada
de atencao/refor¢o negativo na situacéo oposta (15) (20); esta mais vocacionado para a tarefa e

atingimento de determinada produtividade (4).

-Lideranca Laissez-faire

Aqui o lider abstém-se de tomar decisfes, evitando conflitos, mas ndo estando disponivel caso
os funcionarios precisem dele, mesmo em situagbes graves, como Bulling (15). E designada
também por passiva, de “rédea livre” ou ndo comunicacional; aqui ndo se definem expetativas
ou objetivos; os Lideres adiam decisdes, dao pouco feedback e ndo se esforgam por satisfazer
as necessidades ou crescimento dos subordinados, podendo estes ter autonomia total. Pode
funcionar em equipas muito experientes e com capacidade para trabalhar bem de forma
auténoma, sem necessidade de retorno da chefia (4). Geralmente nao existem refor¢os positivos

ou negativos (20).

-Liderancas Ressonante e Dissonante

A versdo Ressonante baseia-se na inteligéncia emocional (sincronizacdo de pensamentos e
emocg0Bes); controlando o Lider ndo s6 as suas emocdes, mas também as dos funcionarios,
criando relacionamentos fortes e confiaveis; estes individuos sdo empaticos, apaixonados e
comprometidos; geralmente também sé&o eficazes a ler a forma de estar/ser dos funcionarios,
individualmente e em grupo. Eles trazem encorajamento e a deslocacao até o futuro excitante,
explorando o desenvolvimento do potencial de cada um; dando apoio adequado sempre que
necessario. Por sua vez, a Liderancga dissonante alicer¢a-se no autoritarismo e controlo; é util

em situagdes restritas (8).

-Lideranca Auténtica

Trata-se de um estilo que se baseia na psicologia positiva, ou seja, lideres autoconscientes,
transparentes e éticos; que conhecem bem a equipa. Associa-se a maior satisfacéo laboral e
melhor desempenho/produtividade (22).

A capacidade de inovacéo (idealizacéo e implementacdo de novas ideias) de cada funcionario

favorece a competitividade da instituicdo e esse parametro € influenciado pela Lideranca e



favorecido por uma relacdo de boa qualidade e autonomia. Quanto mais auténtico parecer o
Lider, mais inovadores serdo os subordinados, uma vez que se sentem mais encorajados e
entusiasmados para serem ousados e imaginativos; para além disso, estes Lideres aceitam
geralmente uma maior diversidade de ideias/perspetivas, dado serem mais tolerantes e abertos
a abordagens diferentes (18).

Lideres auténticos tém geralmente funcionarios mais otimistas e que confiam mais na instituicao,
0 que potencia o compromisso e o significado atribuido ao trabalho. Funcionarios mais
comprometidos sdo mais originais e produtivos (18). Um lider auténtico cria condicbes de
trabalho, potenciando o Coping e capacidade de responder as exigéncias do trabalho,
protegendo do Burnout e outras alteragfes emaocionais, promovendo a autoeficacia e o bem-
estar. Estes lideres sdo esperancosos, confiantes e otimistas, resilientes, transparentes,
orientados para o futuro; por vezes até incentivando os funcionarios para também serem
lideres (16).

-Lideranca Partilhada

Trata-se de uma verséo ndo hierarquizada; a responsabilidade € do grupo e adequa-se a equipas
com algum tempo de existéncia e tem por objetivo organizar a equipa e ndo tanto os individuos.
Também valoriza a honestidade e abertura, compromisso, inclusividade, reciprocidade, fluidez,
democracia, empoderamento, trabalho online e apoio; ha participacdo, delegacdo e
consulta (19).

-Autolideranca
A Autolideranga pode substituir a Lideranca classica. Alias, numa Lideranca Transformacional,

por exemplo, se a chefia conseguir motivar suficientemente a acéo, os funcionarios acabarao por
apresentar iniciativa, funcionando como substitutos de Lideran¢a, sobretudo se n&o existir uma
supervisdo permanente- transformam-se em funcionarios autoliderados, cumpridores dos
valores e objetivos da organizagdo e do grupo de trabalho; aqui o individuo influencia-se a si
mesmo, motivando-se e gerindo-se com independéncia. Existem grupos de trabalho que
apresentam muita autonomia e sao capazes de obter um bom desempenho, mesmo sem
uma lideranga concreta. Este estilo apresenta menos custos para a instituicao e podera adequar-

se a alguns funcionarios (11).

Supervisao abusiva

Segundo a Teoria da Troca Social (Social Exchange Theory), os individuos geralmente sentem
a necessidade de cumprir com determinadas obrigacdes. O chefe espera responsabilidade e
produtividade e o funcionario espera pagamento, recompensas e tratamento justo; se houver
uma quebra no processo, a outra parte pode sentir necessidade de alterar o seu comportamento
também. No contrato laboral psicolégico estdo acordadas parte destas trocas reciprocas. Ou
seja, se uma parte oferece algo positivo ou negativo, a outra sente necessidade de devolver sob

alguma forma, no mesmo sentido e o equilibrio da relagdo vai-se mantendo. Quando o



funcionario se sente alvo de supervisdo abusiva, moralmente este pode ficar mais desinibido
para desenvolver comportamentos de resposta que, noutras circunstancias, ndo existiriam. Esta
alteracdo moral podera funcionar como mecanismo de defesa (23).

Supervisdo abusiva pode ser definida como uma rutura nesse contrato psicologico, através de
atitudes verbais (ridicularizacdo, agressividade, intimidacéo, siléncio, quebra de promessas). As
atitudes desviantes dos funcionarios poderao, de certa forma, restaurar algum equilibrio, como
ja se mencionou. Os comportamentos desviantes podem atingir outros elementos da equipa
(ameacas verbais, boatos) e/ou apenas a instituicdo (sabotar equipamento, roubar recursos,
danos na propriedade, diminuicdo da pontualidade, sair mais cedo e/ou mentir em relagdo ao
horario praticado, bem como pausas abusivas em nimero, momento ou duracao (23) ou ainda
comportamentos hostis eventualmente publicos, reter informacgdes relevantes e intimidar. Surge
quebra de confianca, lealdade e respeito e, consequentemente, ansiedade; bem como
diminuigdo da produtividade, desempenho e maior turnover de funcionarios (14).

DISCUSSAO/ CONCLUSAO

Os resultados demonstram a grande influéncia que os diferentes estilos de lideranca ou falta dela
podem ter na salde dos trabalhadores, motivos suficientes para que as equipas de salde
ocupacional ndo descorarem esse fator no momento de planear intervengfes dentro do ambiente
laboral, algo que poderd ser alvo, no futuro, de mais estudo. Outro fator que poderd ser
importante investigar é a recetividade dos trabalhadores as propostas de melhoria provenientes
da saude ocupacional, mediante os estilos de lideranca existentes nas empresas, fator que
podera ser importante na escolha das melhores estratégias para atingir com efetividade
resultados em salide sensiveis as prescri¢cdes dos profissionais de sadde ocupacional.
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