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Resumo

Os resultados sobre a exaustdo emocional (indicador chave do burnout) nos
profissionais de satde tem sido foco de preocupagéo, pelos valores elevados reportados.
Relativamente aos enfermeiros, temos indicacao de que ocorra em cerca de 2/3 dos casos
(Jesus et al., 2014) e em 66% dos médicos (Vala et al., 2016). O estado de saude destes
profissionais tem implicagcdes ndo sé na sua vida pessoal, mas também na qualidade dos
cuidados que podem prestar (Smith et al., 2010).

As condicbes do ambiente no trabalho é um dos fatores referidos pela Agéncia
Europeia para a Seguranca e Saude no Trabalho (2012) como determinante para a saude
mental dos trabalhadores, e também para assegurar o seu bom desempenho. Esta € outra
forma de promover, especificamente na area da salde, a qualidade dos cuidados de salde
e a seguranca dos utentes (Smith et al., 2010). Um dos aspetos das condi¢des do ambiente
no trabalho é a qualidade das relacGes interpessoais. Um dos seus indicadores é a
civilidade, o tratamento de respeito, aceitacdo, cooperacdo e justica na resolucdo de
conflitos. Promover a civilidade € assim outra forma de promover os bons resultados da
acdo dos profissionais de satde (Leiter et al., 2011, 2012; Osatuke et al., 2009).

Essencial para a qualidade do ambiente de trabalho, e para a promocéo e
manutencdo da civilidade, é a lideranca (Walumbwa, Avolio, Gardner, Wernsing &
Peterson, 2008; Taheri Otaghsara & Hamzehzadeh, 2017).

O presente estudo pretende verificar se a lideranga auténtica pode contribuir para
a diminuicéo do burnout no trabalho, tendo a civilidade um papel de mediagcdo. Foram
utilizadas as escalas WCS (Osatuke et al., 2009), na versao portuguesa ECT (Nitzsche,
2015), a ALI (Neider & Schriesheim, 2011) e da escala de burnout MBI-GS (Schaufeli,
Leiter, Maslach, & Jackson, 1996), numa amostra de 360 profissionais de salde
(enfermeiros, medicos, técnicos de diagndstico , terapéuticas e assistentes operacionais)
de um centro hospitalar pablico da regido de Lisboa.

Os resultados do nosso estudo revelam que a lideranca auténtica tem um efeito
positivo sobre a civilidade no trabalho e que, ambas combinadas oferecem um efeito
negativo sobre o burnout. A lideranca auténtica apresenta um efeito indireto, através da
civilidade, no burnout, mas apenas nas dimens@es de exaustdo emocional e de cinismo, e

ndo para a eficacia profissional.

Palavras-chave: Lideranca auténtica; civilidade; burnout; profissionais de salde.
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Abstract

Studies on emotional exhaustion (a key indicator for burnout) in health
professionals have been a focus of concern, due to the high values reported. For nurses,
studies report emotional exhaustion occurring in 2/3 of the cases (Jesus et al., 2014). For
doctors, a 66% level is reported (Vala et al., 2016). The health state of these professionals
has serious implications, not only for their personal lives but also for the quality of care
they can provide (Smith et al., 2010).

Work environment conditions are one of the factors mentioned by the European
Agency for Safety and Health at Work (Agéncia Europeia para a Seguranca e Saude no
Trabalho, 2012) as a determinant factor for workers’ mental health, and also for their
good performance. This is another way to promote, specifically in the health care area,
the quality of health care provided and user safety (Smith et al., 2010). One of the
dimensions of the work environment conditions is the quality of interpersonal
relationships. One of its indicators is civility, treating others with respect, acceptance,
cooperation and justice in conflict resolution. Promoting civility is another way to
promote good results for health care workers (Leiter et al., 2011, 2012; Osatuke et al.,
2009).

An essential factor for the quality of the work environment, and for promoting and
maintaining civility, is a leadership (Walumbwa, Avolio, Gardner, Wernsing & Peterson,
2008; Taheri Otaghsara & Hamzehzadeh, 2017).

Our study aims to verify if authentic leadership can contribute to lower burnout at
work, having civility as a mediator. We used the following instruments: WCS (Osatuke
et al., 2009), in the Portuguese version ECT (Nitzsche, 2015), ALl (Neider &
Schriesheim, 2011) and MBI-GS (Schaufeli, Leiter, Maslach, & Jackson, 1996), in a
sample of 360 healthcare professionals (nurses, doctors, diagnostic technicians and
operational assistants) in a public hospital center in Lisbon.

Our results indicate that authentic leadership has a positive effect on civility at
work and that both combined offer a negative effect on burnout. Authentic leadership has
an indirect negative effect on burnout, through civility, but only on the dimensions of

emotional exhaustion and cynicism, not for professional efficacy.

Keywords: Authentic leadership; civility; burnout; healthcare professionals.
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Introducéao

O trabalho é algo essencial para a vida das pessoas. Tem importancia ndo so para
as organizacdes, como serve de motor da sociedade (Eurofound, 2015). Tanto o ambiente
de trabalho como a sua natureza influenciam a qualidade de vida e satde de quem o
desempenha (Dewe & Kompier, 2008; Eurofound, 2012).

O campo do desenvolvimento organizacional baseia-se na premissa de que as
organizacOes tém o potencial de mudar como os trabalhadores experienciam o seu local
de trabalho. Alguns estudos indicam que a melhoria de um ambiente social positivo
dentro de uma organizacdo (comunicacdo efetiva, autonomia, participacdo e confianca
mutua) e atitudes positivas aumentam a satisfacdo dos funcionarios (Argyris, 1964;
Likert, 1961).

A qualidade do ambiente de trabalho é um fator da saide mental para os
trabalhadores, tema atualmente relevante para a Agéncia Europeia para a Seguranca e
Saude no Trabalho (2012). Por outro lado, a qualidade da prestacdo de cuidados de saude
é essencial para a seguranca dos utentes. O desenvolvimento e manutencdo desta
qualidade assentam na dedicacdo e compromisso dos profissionais envolvidos, que séo
influenciados pela qualidade do ambiente de trabalho (Smith et al., 2010). Assim, a
melhoria dos cuidados de saude passa pela qualidade do ambiente de trabalho dos
prestadores. Os profissionais de satde sdo o principal veiculo através do qual os servi¢os
aos pacientes sao prestados e o afastamento emocional na interagdo com os clientes indica
risco de esgotamento (Cordes & Dougherty, 1993), que além dos custos tem graves
efeitos negativos sobre o cuidado e satisfacdo do paciente (e.g., Garman, Corrigan, &
Morris, 2002).

Era reportada uma taxa de 52.4% da sindrome de burnout neste grupo de
profissionais (Frasquilho, 2005). Os dados para Portugal indicam que 2/3 dos enfermeiros
apresentam niveis elevados de exaustdo emocional (Jesus et al., 2014). Os dados sobre 0s
médicos sao escassos. Ja em 2016, um estudo da Ordem dos Médicos referia que 66%
dos médicos apresentava um elevado nivel de exaustdo emocional, 39% um nivel elevado
de despersonalizacdo e 30% elevada diminuigédo da sua realizacdo profissional (Vala et
al., 2016).

A incivilidade e os comportamentos abusivos de que séo alvo os enfermeiros
advém sobretudo dos utentes, e e respetivas familias, mas também dos seus colegas e dos

medicos com quem trabalham, sendo estes os responsaveis pela maior percentagem (Cox
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& Kerfoot, 1990; Farrell, 1999). Todos os profissionais de satde devem tero cuidado de
construir uma cultura comum de respeito e civilidade (Sadaniantz, 2015). Lee e Ashforth
(1996) estudaram a associacao entre exigéncias do trabalho e recursos, mostrando que a
falta de apoio dos supervisores ou colegas de trabalho pode causar burnout de trabalho
em diferentes extensdes. A crescentemente alta exigéncia esperada na prestacdo dos
cuidados de saude tem em consequéncia um aumento do nivel de stress vivido pelos
profissionais de saude, e incremento dos comportamentos incivis (Parrish, 2016).

A qualidade da comunicagdo (genuinidade e eficacia) entre pares ou entre grupos
profissionais é um dos indicadores da civilidade no trabalho (Sandaniantz, 2015), sendo
parte dos varios tipos de intervencdo experiencial que tém como objectivo diminuir a
incivilidade no local de trabalho e/ ou de incrementar a civilidade (Armstrong, 2017). A
par da aprendizagem de competéncias de comunicagao, os enfermeiros devem ativamente
participar em actividades que lhes reduzam o stress e aumentem o bem-estar (Parrish,
2016). Por exemplo, um conjunto consistente de pesquisas mostrou que as interacdes e 0
suporte positivo do colega de trabalho podem impedir que os funcionarios experimentem
burnout (Leiter & Maslach, 1988; Liang & Hsieh, 2008).

O papel do lider é fundamental. Este € um exemplo a seguir, serve de modelo a
nivel atitudinal, e também relativamente a auto-consciéncia relativamente aos proprios
comportamentos, inclusive os de civilidade (Black, Rice & Shank, 2017).

Alguns estudos apontam para a influéncia que a lideranca exerce sobre o
compromisso organizacional dos individuos (Harter et al., 2002). A lideranca auténtica
(LA) pode fazer uma diferenca fundamental nas organizacGes, ajudando as pessoas a
encontrar significado e ligacdo no trabalho atraves de uma maior auto-consciéncia; com
a restauracdo e construcao de otimismo, confiancga e esperanca; através da promogéo de
relacOes transparentes e tomada de decisbes que constroem confianga € compromisso
entre os liderados; e da promoc¢do de estruturas inclusivas, e climas éticos positivos
(Avolio & Gardner, 2005). E por estes motivos que a LA requer um lider que reduza
constantemente as lacunas existentes na comunicacgdo entre ele e os seus liderados, na
interacdo pessoal com os clientes, funcionarios, e outras partes interessadas.

A civilidade no trabalho € importante para a saude, bem-estar e desempenho dos
trabalhadores, bem como para os grupos e organizacoes que integram (Day et al., 2014).
Promover a civilidade no local de trabalho pode ser melhor concebido no nivel
organizacional e ndo individual. Isso ocorre porque a civilidade pode ser pensada como

um processo interativo que ocorre dentro de um contexto situacional (seja um grupo de
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trabalho ou organizacédo inteira) em vez de eventos estaticos Unicos entre individuos
separados (Pearson, Andersson & Porath, 2000). Por exemplo, existem evidéncias de que
melhorar um ambiente social positivo dentro de uma organizagdo (comunicagao efetiva,
autonomia, participacdo e confianca mutua) aumenta a satisfacdo dos funcionarios e as
atitudes positivas (Argyris, 1964, Likert, 1961).

O burnout influencia de forma negativa o bem-estar no trabalho (Bakker &
Oerlemans, 2012; Leiter, 2013). O termo burnout foi utilizado pela primeira vez por
Freudenberger, em 1974, como uma resposta ao stress ocupacional cronico, afetando
profissionais que se ocupam em prestar assisténcia a outras pessoas, como professores e
profissionais de saude (Trigo et al., 2007; Vieira, 2010). O burnout, ou a Sindrome do
Esgotamento Profissional, como €é definido pela Classificacdo dos Transtornos Mentais
do Comportamento (Trigo et al, 2007), esta associado a varios problemas da salide mental
como por exemplo, a ansiedade e a depressao (Hakanen & Schaufeli, 2012), e de salde
fisica como por exemplo, as lesdes musculo-esqueléticas (Armon, Melamed, Shirom, &
Shapira, 2010). Eurostat (2010) reportou que cerca de 60% dos trabalhadores europeus
sofrem de lesbes musculo-esqueléticas. Num relatério recente, publicado pela Direcéo-
Geral da Saude (DGS, 2013), Portugal apresentou a prevaléncia mais elevada de
perturbacdo mental (22.9%) a nivel da Europa, e a segunda mais elevada (26.4%) a nivel
mundial. O relatério da DGS (2013) também referiu que os "custos diretos e indiretos
associados as perturbacdes psiquiatricas, decorrentes das despesas assistenciais e da
diminuigdo da produtividade (...), ttm um enorme impacto econdmico nos or¢gamentos
publicos, podendo atingir cerca de 20% de todos os custos da saude” (DGS, 2013).

Portanto, para obter uma compreensdo mais abrangente da salde no local de
trabalho, é importante entender melhor a relacdo entre a L.A e a Civilidade e a forma
como estes podem diminuir o burnout no trabalho, e € também importante incluir medidas
tanto do lado positivo quanto negativo das relagdes sociais.

Neste sentido parece-nos pertinente compreender de que forma a lideranca
auténtica e a civilidade podem evitar que o fendmeno burnout de emergir no seio dos
profissionais de satde. E essa a proposta do nosso trabalho, baseados na literatura, e na
hipbtese de que a civilidade pode ter um papel mediador entre a lideranca auténtica e o

burnout.
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Capitulo 1 - Lideranca auténtica

Lideranca

Etzioni refere que as organizacGes sdo entidades sociais ou agrupamentos
humanos deliberadamente criados e recriados para atingir metas especificas. O propdsito
deste trabalho foi sublinhar as organizacdes como a lideranca é capaz de mudar e de
influenciar diretamente o desempenho, comprometimento dos liderados de forma
satisfatoria e afetar a produtividade e os resultados organizacionais, pois 0s estilos de
lideranca podem ser vistos como um diferencial competitivo e dessa forma as
organizagdes passam a ter o conhecimento sobre os estilos de lideranca existentes.

Vaérias pesquisas relacionaram os estilos de lideranca com o relacionamento
interno dos elementos do grupo de trabalho, analisando o comportamento do lider,
considerando-o relativamente a um continuo entre os extremos autocratico e democratico,

desenvolvido por Tannenbaum e Schmid (Benevides, 2010):

1. Estilo democratico — promove a participacdo e 0 envolvimento dos restantes
elementos do grupo no processo de tomada de deciséo; delega autoridade; decide em
conjunto sobre a forma de desempenho e sobre os métodos de trabalho. O poder do
lider € atribuido pelo grupo e pela sua qualidade relacional;

2. Estilo autocratico - centraliza a autoridade e a tomada de decisdo na figura do lider; o

seu poder é conferido pela sua posicéo hierarquica e pelo foco na tarefa;

Hersey e Blanchard (1986) utilizaram duas dimensdes (tarefa e relacional) para
desenvolver a teoria da "Lideranca Situacional”. Para estes autores, o estilo de lideranca
de um individuo refere-se ao padrdo comportamental que se observa quando ela procura
influenciar as atividades dos outros (Benevides, 2010).

Assim, este modelo de lideranga pressupde numa inter-relacdo entre a direcdo
desejada pelo lider, a quantidade de apoio emocional que este oferece e o nivel de
maturidade dos subordinados relativamente a tarefa. Maturidade refere-se neste caso a
disponibilidade e vontade para assumir responsabilidades, bem como a motivacdo para
desempenhar as suas tarefas e decidir 0 seu proprio comportamento. Na lideranga
situacional esta assim implicita a ideia de que ndo existe um tnico modo melhor de liderar
as pessoas (Benevides, 2010).

A Teoria da Lideranca Carismatica (Schermerhorn et al., Robbins, citados por
Benevides, 2010), caracteriza os lideres que, devido a suas caracteristicas pessoais,
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conseguem ter um efeito profundo nos seus seguidores. Estes sao individuos com grande
necessidade de poder, considerando-se geralmente eficazes e claramente convictos da
moralidade das suas crencgas. Os seguidores deste tipo de lideres costumam atribuir-lhes
caracteristicas herdicas. Os estudos sobre este tipo de lideranca procuram identificar essas
suas as caracteristicas, atraves da diferenciacdo dos restantes. Consideram carismaticos
0S que apresentam uma visao, estdo dispostos a correr riscos por ela, e sdo sensiveis as
limitacGes ambientais e as necessidades dos seus seguidores, exibindo comportamentos
fora do comum.

Além destas caracteristicas consideradas importantes para a criacdo do carisma de um
lider, Cavalcanti (citado por Benevides, 2010) afirma o percurso que estes devem
percorrer. Primeiro, o desenvolver a “aura” de carisma, caracterizando-se como otimista,
entusiasmado, e comunicando verbal e ndo verbalmente. Segundo, o individuo deve fixar
metas que sejam atrativas para 0s outros. O terceiro passo ¢ desenvolver o potencial das
pessoas, demonstrando confianca no seu desempenho.

Burns considera os estilos de lideranca transformacional e transacional como sendo
extremos de um Unico continuum, equacionando-as como formas de lideranca mais e
menos eficazes. Ja Bass oferece uma concepgao diferente, uma teoria de lideranga de dois
fatores; para este autor, as formas de lideranca transacional e transformacional,
constroem-se uma sobre a outra (Benevides, 2010).

A lideranca transacional e transformacional sdo, entéo, dois estilos complementares:
“A lideranga transformacional é construida em cima da lideranga transacional — produz,
nos liderados, niveis de esforco e de desempenho que vdo além dos obtidos apenas na
abordagem transacional” (Robbins, citado por Benevides, 2010). Para Bass, ambos 0s
estilos delideranca podem ser eficazes, embora em situagdes distintas: “O
transformacional em periodos de fundacao organizacional e de mudanca, e o transacional
em periodos de evolucéo lenta e ambientes relativamente estaveis” (Rego e Cunha, citado
por Benevides, 2010).

A lideranca transacional funciona através do exercicio da motivacdo extrinseca. Em
contraste, os lideres transformacionais “inspiram confianga, buscam desenvolver a
lideranca em outros, exibem o auto-sacrificio e servem como agentes morais,
concentrando-se e fazendo com que 0s seguidores se concentrem em objetivos que
transcendam as necessidades mais imediatas do grupo de trabalho” (Dumdum, Lowe &
Avolio, citados por Bento, 2008). Estes tipos de lideres podem assim fomentar a mudanca

na organizacdo com resultados eficazes, porque esta forma de lideranca estimula
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comparativamente mais a motivacdo intrinseca, a confianca, 0 compromisso e a
fidelidade dos seus seguidores.

A lideranga transacional ¢ necesséria a uma lideranca eficaz. Os melhores lideres
sabem aplicar tanto a lideranca transacional quanto a transformacional, em varios niveis.
Varias investigacOes tém revelado que a lideranca transacional leva a um desempenho
superior quando se alia a lideranga transformacional (Antonakis e House, citados por
Bento, 2008).

A lideranca auténtica, que tem por base o padrdo comportamental do lider e a sua
relacgdo com os seus seguidores, promove um clima ético positivo e fomenta as
capacidades psicologicas positivas dos seus liderados (Walumbwa et al., 2008). Isto pode
ser bastante util para as organizagdes, ndo so por afetar o clima de trabalho como também
0 bem-estar psicolégico dos mesmos.

Luthans e Avolio (2003) séo os autores que primeiramente definem o construto de
lideranga auténtica, como “um processo desenhado a partir das capacidades psicologicas
positivas e de um contexto organizacional altamente desenvolvido, o que resulta numa
maior autoconsciéncia e num comportamento positivo autorregulado por parte dos lideres
e dos colegas, fomentando um autodesenvolvimento positivo”.

Os lideres auténticos vao ao encontro das necessidades das organizacGes e dos
individuos, que procuram nos seus lideres uma referéncia de caréater, integridade e
autenticidade, que lhes confira uma direcéo e os ajude a encontrar um significado para os
seus trabalhos e para as suas vidas (Gardner, Avolio, Luthans, May & Walumbwa, citados
por Besen, Tecchio & Fialho, 2017).

O lider auténtico caracteriza-se por ser transparente, integro e verdadeiro com 0s
outros, agindo de acordo com os seus valores, crengas e opinides (Gardner, citados por
Besen, Tecchio & Fialho et al., 2017) mantendo uma relacdo com os seus seguidores
auténtica e genuina (Gardner et al., citados por Besen, Tecchio & Fialho, 2017; Kernis,
2003). Isto da origem a que quanto mais elevado for o nivel de autenticidade percecionado
pelos individuos, mais comprometidos estardo eles em atingir as metas e os objetivos que
Ihes sdo propostos (Kernis, 2003).

Como podemaos analisar nos relatos acima existem varias formas de liderar e todas
elas acabam por ser eficazes em ambientes distintos. Neste trabalho escolhemos abordar
a lideranga auténtica por diversos fatores.

Alguns estudos apontam como o lider auténtico demonstra confianga, otimismo,

esperanca e resiliéncia, consegue influenciar os seus seguidores e consequentemente o
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seu desenvolvimento através do contdgio emocional e das relagdes sociais positivas,
estimulando assim, todas capacidades psicoldgicas dos liderados (Gardner et al. citados
por Besen, Tecchio & Fialho, 2017). E nesse sentido que 0S mesmos autores argumentam
que os lideres auténticos “partem dos estados psicoldgicos positivos que acompanham os
niveis 6timos de auto-estima e de bem-estar psicoldgico, como a confianga, o otimismo,
a esperanca e a resiliéncia, para modelar e promover o desenvolvimento desses estados
nos outros”. Outros estudos vao ao encontro do que estes autores referem, argumentando
que a forma como os individuos percecionam o estado psicoldgico do lider auténtico tem
influéncia sobre o desenvolvimento das suas capacidades psicoldgicas positivas
(PsyCap), ou seja, sobre a esperanca e resiliéncia, otimismo e autoeficacia (llies et al.,
citados por Nené, 2015), existindo a possibilidade dessas capacidades serem
desenvolvidas.

Como ja referido anteriormente, a lideranga auténtica, através do padrdo
comportamental dos seus lideres, influencia e estimula o desenvolvimento das
capacidades psicologicas positivas dos seus seguidores, através do contdgio e/ou
transmissdo, originando consequentemente um aumento dos niveis de autoeficacia,
esperanca, otimismo e resiliéncia, nos seus seguidores (llies et al., citados por Néné,
2015).

Lideranga auténtica

A literatura organizacional tem vindo a mostrar que as experiéncias de trabalho
sdo fortemente influenciadas pela percecdo da qualidade das interacGes sociais no
ambiente do trabalho. Decorrente deste contexto umas das estratégias seguidas por
algumas organizagdes passa pela implementagdo de novos tipos de lideranca, como € o
caso da lideranca auténtica, que influencia positivamente o comprometimento
organizacional dos individuos como referem os autores Walumbwa, Avolio, Gardner,
Wernsing e Peterson (2008). Ajuda as pessoas a encontrarem sentido no trabalho,
construindo otimismo e compromisso nos outros, incentivando relacionamentos
transparentes que criam confianca e promovendo climas de trabalho positivos. Estes séo
propostos como comportamentos-chave de lideres auténticos (Avolio & Gardner, 2005).
Como tal, para alcancar a autenticidade nas relagdes, os individuos necessitam de ser
verdadeiros na relagdo com os outros (Kernis, 2003).

Michie e Gooty (citados por Filipe, 2013) exploram os efeitos dos valores e das

emocdes sobre a autenticidade dos lideres. Autoconsciéncia demonstra uma compreensao
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de como se ser e 0 seu sentido do mundo, e como esse processo de criacdo de significado
impacta a maneira como se vé a si proprio ao longo do tempo. Também se refere a mostrar
uma compreensao dos pontos fortes e fracos de uma pessoa e uma natureza multifacetada
do self, que inclui obter insight sobre o self através da exposi¢cdo a outros e estar ciente
do impacto de alguém sobre as outras pessoas (Walumbwa et al., 2008). Por exemplo,
gratiddo, boa vontade, apreco e preocupacdo pelos outros, desempenham um papel
fundamental na emergéncia ou desenvolvimento da lideranca auténtica.

Os lideres que sdo auténticos operam usando o processamento equilibrado,
reunindo opinides e pontos de vista de outros antes de tomar decisbes importantes
(Gardner, 2005). Eles reforcam um nivel de abertura com os outros (transparéncia
relacional) que lhes proporciona uma oportunidade de atualizar as suas ideias, desafios e
opinides.

E importante salientar que a lideranca auténtica se estende para além da
autenticidade do lider, abrangendo as relagbes auténticas com seus liderados e
demais stakeholders. Essas relacdes sdo caracterizadas por: orientacdo, transparéncia,
abertura e confianga; voltadas para objetivos dignos e com énfase no desenvolvimento
dos liderados (Gardner, 2005).

A comunicacdo entre lideres auténticos e seus liderados, bem como com 0s
demais stakeholders, é totalmente aberta, com a partilha de informacdes criticas e suas
percecdes e sentimentos. Além disso, esses lideres caracterizam-se por serem exemplo de
honestidade, integridade e elevados padrdes morais, 0 que gera uma reputacao positiva e
faz os liderados confiarem neles (Gardner, 2005).

O lider auténtico mostra comportamentos de inspirar outros, motivar liderados,
estimular um nivel intelectual e dar atencdo individualizada aos liderados (Neider &
Schriesheim, 2011).

Avolio (2004) sugere que, ao implementar esses comportamentos, lideres
auténticos facilitam niveis mais elevados de confianca na gestdo e promovem o
engagement dos funcionarios nas atividades no local de trabalho, o que resulta em maior
satisfacdo e maior produtividade; quando confrontados com tempos mais dificeis, eles
podem explorar essas reservas de confianga para se sustentarem e continuarem no sentido

de alcancar as metas de desempenho.
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Dimensdes da Lideranca Auténtica

De acordo com Walumbwa et al., (2008), o lider auténtico constrdi a confianca e

ambientes de trabalho mais saudaveis através de quatro componentes-chave:

* Processamento equilibrado,

» Transparéncia relacional,

* Perspetiva moral internalizada,

* Autoconsciéncia.

Para llies (citados por Néné, 2015), estas quatro dimensdes da LA promovem maior

abertura e fidelidade nas relages.

Tabela 1

Dimensdes da Lideranca Auténtica

Dimensao

Definicao

Autoconsciéncia

Processamento

equilibrado

Transparéncia

relacional

Perspetiva Moral

Internalizada

Demonstra a sua visao e sentido do mundo, percecionando e compreendendo as suas
préprias forgas e fraquezas, tendo igualmente nogdo da forma como o0s outros os véem,

e do impacto que tem nos outros (Kernis, 2003; Walumbwa, et al., 2008)

Analisa objetivamente toda a informacdo relevante antes de tomar uma decisdo;
solicita aos outros que desafiem profundamente as suas posicGes e opinides enraizadas
(Gardner 2005; Walumbwa, et al., 2008)

A relevancia atribuida pelo lider auténtico de expor-se e abrir-se aos outros, eleva 0s
niveis da confianca dos liderados e da equipa, levando uma maior partilha de
informacdes e intimidade mdtua, gerando um sentimento de cumplicidade (Kernis,
2003).

A sua conduta ¢ orientada por elevados padroes morais, baseados nos valores ¢ na
ética, em deterimento das pressdes organizacionais e sociais. Para além disso, as suas
decisBes e 0s seus comportamentos sdo compativeis com os valores demonstrados
(Avolio & Gardner, 2005; Gardner ,2005; Walumbwa et al., 2008)

Estes quatro atributos sdo basilares para o modelo de autenticidade da lideranca

(Walumbwa, 2008). Hannah, Avolio e Walumbwa (2011) caracterizam os lideres

auténticos como individuos com alta sintonia moral, virtuosos e altruistas. May (2003)

caracteriza-os com elevada capacidade de andlise e tomada de decisdo sobre dilemas

éticos. Liderar na perspetiva da autenticidade pressupde empregar um comportamento
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imbuido de moralidade, verificando um clima ético e de desenvolvimento das
caracteristicas psicologicas. Esta sinergia acarreta uma maior autoconsciéncia,
autorregulacdo e acentuada perspetiva moral (Campos, 2012).

Também Luthans e Avolio (2003) sugerem que as emogdes positivas dos lideres
auténticos sdo mobilizadas nos liderados a partir do fenémeno do contagio emocional.

O lider auténtico estabelece e imprime modelos de alto padrdo de conduta ética e
moral (perspetiva moral internalizada) e, finalmente, demonstra autoconsciéncia ao
compreender ndo apenas suas proprias forgas, fraquezas e limitagdes, mas também como
elas afetam os outros (Gardner 2005, Walumbwa et al., 2008).

Isto requer conhecer autenticamente, ouvir autenticamente, expressar-se
autenticamente, apreciar autenticamente, e servir autenticamente (Cashman, citado por
Filipe, 2013).

O lider auténtico, dentre outras caracteristicas, evidencia um elevado padréo
moral de comportamento, promovendo capacidades psicologicas positivas e um clima de
trabalho ético (Walumbwa 2008).

Os lideres auténticos vao ao encontro das necessidades das organizagdes e dos
individuos, que procuram nos seus lideres uma referéncia de caracter, integridade e
autenticidade, que Ihes confira uma direcédo e os ajude a encontrar um significado para os
seus trabalhos e para as suas vidas (Gardner et al., 2005).

Dentro deste contexto surge a figura do lider auténtico, sendo este capaz de liderar
assumindo uma postura integra, transparente, revelando seus proprios valores, crencas e
opiniBes, contribuindo para a significado do espaco de trabalho e conferindo um
direcionamento auténtico aos seus liderados (Gardner et al., 2008).

O mesmo é defendido por Avolio et al., (2004) que estipulam que a LA permite
uma interacdo social realista entre lideres e liderados numa cultura que suporte
comunicacdo aberta e compartilhamento gratuito de informacoes.

Isso se manifesta numa cultura de confianca dentro da organizagdo, pois a
natureza auténtica do estilo de lideranca assegura a transparéncia e a sensac¢ao de que a
organizacdo através da extensdo de sua lideranca, considera importantes os melhores
interesses dos funcionarios (Gardner et al., 2017).

A lideranca auténtica provou ser uma abordagem valiosa numa série de estudos
organizacionais. Por exemplo, Peus et al. (2016) descobriram que a LA é um preditor de
compromisso organizacional, esforco extra, e eficacia da equipa numa amostra de

empresas e organizagcdes na Alemanha. Numa amostra de funcionarios de empresas de
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telecomunicagdes na China, a LA estava positivamente relacionada com a cidadania
organizacional e o envolvimento no trabalho (Walumbwa, Wang, Schaubroeck e
Avolio, 2010). Os resultados das pesquisas permitem sustentar a nocéo de que a lideranca
auténtica exerce influéncia no desenvolvimento de estados positivos (tais como
esperanca, otimismo, resiliéncia e autoconfiancga), climas éticos de trabalho e nas relagdes
de confianca e transparéncia, ou seja, nos vinculos organizacionais (Peus, Wesche,
Streicher, Braun et al., 2016).

Como afirmam Sptizmuller e llies (citados por Cervo, 2016), sera desejavel que
gestores habeis conduzam as organizagdes a niveis economicamente sustentaveis e com
correta ética. Assim, os gestores devem ser lideres por exemplo, preocupando-se em criar
e manter um clima ético e positivo nas organizages, e ainda saudavel, transparente e
integro (Manz et al., citados por Cervo, 2016). May, Chan, Hodges e Avolio (citados por
Cervo, 2016) chamam atencao para importancia de fortalecer a formagéo dos lideres para
que estes saibam manter os seus valores éticos, e continuarem auténticos, frente a
pressdes e contextos exigentes (Campos, citado por Cervo, 2016).

Klenke (citado por Cervo, 2016) afirma que hid uma tendéncia para as
organizacdes elegerem seus lideres pelo seu carater, e ndo tanto devido a sua capacidade
técnica ou carisma. Ainda Toor (citado por Cervo, 2016) afirma que a lideranca auténtica
se caracteriza por uma profunda tomada de autoconsciéncia e autorregulacdo, resultante
da personalidade e carater de cada um. Aplicando este conceito as organizages, o lider
auténtico exercera as suas fungdes com maior objetividade, pois ndo tera necessidade de
proteger o seu ego (Kernis, 2003).

Neste terceiro milénio, € necessaria uma mudanca de paradigma no estudo e
pratica da Gestdo. N&o retirando importancia ao conhecimento e intervengdo de assuntos
como o burnout, stress, agressdo, e outros considerados negativos, que dominaram a
gestdo e a psicologia organizacional do final do século XX, a atual concorréncia global
com um crescimento das expetativas dos clientes e mudancas rapidas (econémicas,
politicas e de seguranca), ndo € suficiente manter standards minimos. O surgimento dos
temas da psicologia positiva vem reforgar a importancia de estudar e desenvolver formas
de melhoria do potencial dos individuos, e consequentemente do trabalho. Dentro destes
novos temas, temos comportamentos organizacionais positivos, capital psicoldgico,
esperanca, resiliéncia, otimismo, auto-eficécia, clima organizacional e lideranca auténtica
(Taheri Otaghsara & Hamzehzadeh, 2017).

22



No exigente contexto atual, o exercicio da lideranca tornou-se mais dificil e
complexo. As proprias exigéncias relembram-nos da importancia dos valores da natureza
humana, e da qualidade das rela¢Ges interpessoais, e consequentemente do papel do lider
no desenvolvimento dos seus colaboradores. A lideranga auténtica implica um trabalho
continuo de auto-consciéncia (self-awareness), relacbes de confianga e ética. Como
resultado, esperamos maior motivacdo intrinseca, bem-estar e felicidade (Taheri
Otaghsara & Hamzehzadeh, 2017).

As répidas mudangas atuais exigem que as organizacfes se adaptem e
“aprendam”. A lideranca auténtica pode ser um promotor do clima e cultura de
aprendizagem organizacional, através do aumento do compromisso organizacional
afetivo (Mili¢, Grubi¢-Nesi¢, Kuzmanovi¢, & Deli¢, 2017).

Os lideres auténticos sdo congruentes com 0s seus valores, mas estes valores
podem ser diversos, de lider para lider, e entre lideres e liderados. Estes fatores sdo
importantes para compreender a relacdo entre a lideranga auténtica e a performance dos
liderados. Distinguindo entre lideres auténticos (medida de auto-relato) cujo valor focal
€ 0 poder, ou a benevoléncia. Qu, Dasborough, Zhou e Todorova (2019) encontram um
efeito positivo da lideranca auténtica na performance dos liderados, no caso do valor
“benevoléncia”. Para os lideres cujo valor era “poder”, a lideranga auténtica apenas teve
um efeito positivo na performance dos liderados nos casos em que existia percecéo (por
parte dos liderados) de incongruéncia entre os valores do lider e dos liderados (casos em
que os valores do lider ndo séo partilhados pelos elementos da sua equipa). No caso dos
lideres auténticos benevolentes, todos os liderados sofriam influéncia positiva da
lideranca auténtica sobre a sua performance.

A lideranca auténtica promove o engagement no trabalho, sendo por isso uma
ferramenta Util para o bem-estar e produtividade nas organizagdes. No entanto, esta
relacdo pode ser afetada pelas interacGes do trabalhador com os destinatarios do seu
trabalho, como por exemplo os clientes. Assim o tipo de qualidade e frequéncia destas
interacGes, ndo sendo tdo controlavel pelos elementos da organizacdo ou da equipa de
trabalho, pode ser determinante para um maior ou menor engagement, o que nos alerta
para a importancia dos fatores contextuais e extraorganizacionais nos estudos sobre

pessoas e trabalho (Scheepers, & Elstob, 2016)
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Contacto com 0s
beneficiarios

Lideranca

Engagement

auténtica

Figura 1. Papel mediador do contacto com os beneficidrios entre lideranca auténtica e engagement
(Scheepers, & Elstob, 2016).

Também a competéncia do lider € um fator moderador da relacédo entre a lideranca
auténtica e o engagement dos liderados. Sendo a lideranga auténtica uma qualidade mais
atitudinal, a competéncia € algo mais voltado para a tarefa mais instrumental. Ou seja, a
competéncia baseia-se em conhecimentos e comportamentos que permitem um
desempenho eficaz das tarefas, a lideranca auténtica tem um cariz mais de atitude e
relacional. A combinagdo mais eficaz sera por isso um lider auténtico e competente para
a tarefa, no sentido de potenciar o engagement da sua equipa, pois esta variavel é um
mediador entre a liderancga auténtica e os comportamentos de cidadania organizacional, e

também da performance do liderado (Wei, Li, Zhang, & Liu, 2018).

Competéncia
do lider

] Comportamentos de

cidadania organizacional

Lideranca

- Engagement
auténtica g9ag

Performance
do liderado

Figura 2. Papel mediador do engagement, entre lideranca auténtica e comportamentos de cidadania
organizacional e perfomance do liderado, moderado pela competéncia do lider (Wei, Li, Zhang, & Liu,
2018).

Apesar de todas as consequéncias indesejaveis ja referidas, os estilos de lideranca

desadequados e pouco éticos tém tido consequéncias negativas de individuos e

organizagdes, permitindo e até promovendo a incivilidade. Ao contrario, um estilo de
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lideranca do tipo auténtica, pode reduzir a incivilidade no trabalho, através da promocéo

de um clima ético (Qureshi, & Hassan, 2019).

Clima ético

Lideranca
auténtica

Incivilidade

Figura 3. Papel mediador do clima ético, entre lideranca auténtica e incivilidade (Qureshi, & Hassan, 2019).

O efeito da lideranca auténtica no engagement nem sempre é mensurado
diretamente. Pode ainda assim verificar-se de forma indireta, atraves da confianca no
supervisor, sendo ainda um promotor da seguranca psicologica (Maximo, Stander, &
Coxen, 2019).

Confianca

—

Lideranca

_ Engagement
auténtica gag

Seguranca
psicoldgica

Figura 4. Modelo de mediacdo entre lideranca auténtica e engagement, pela confianca e seguranga

psicoldgica. As relagdes a pontilhado néo se verificaram (Maximo, Stander, & Coxen, 2019).
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Capitulo 2 - Civilidade

Promover a civilidade no local de trabalho pode ser melhor concebido no nivel
organizacional e ndo individual. Isso ocorre porque a civilidade pode ser pensada como
um processo interativo que ocorre dentro de um contexto situacional (seja um grupo de
trabalho ou organizacédo inteira) em vez de eventos estaticos Unicos entre individuos
separados (Pearson, Andersson e Porath, 2005, p. 12).

Para Andersson e Pearson (1999), a civilidade no trabalho implica o oposto de
incivilidade no trabalho; a incivilidade refere-se a um comportamento grosseiro ou
descortés que transmite desrespeito aos outros (Andersson & Pearson, 1999). Ou seja, a
civilidade é um comportamento que demonstra cortesia, sensibilidade e consideracao
pelos outros. A civilidade ajuda a preservar as normas do respeito mutuo no trabalho, e é
essencial para o desenvolvimento de confianca, empatia, e relagcdes interpessoais
positivas no trabalho (Pearson, 2000).

Pinckney (2015) define civilidade como comportamentos ou discurso cortés e
bem-educado, que demonstre cuidado com o outro, seja a nivel dos seus direitos,
preocupacdes e sentimentos, ou desejos.

O conceito de incivilidade abarca comportamentos rudes, que se considera que
violam as normas de respeito pelo outro (Pinckney, 2015).

Meterko et al., (2007) afirmam que a civilidade no trabalho é um componente-
chave do clima organizacional, pouco estudado. Consistente com a defini¢do de Pearson
(2000), Meterko, (2007) e Osatuke (2009), definiram a civilidade no trabalho, ndo apenas
como a auséncia de comportamentos incivis, como também pela presenca de quatro
caracteristicas especificas: respeito e aceitacdo, cooperacao, relacbes de apoio entre

colegas, e resolucéo justa de conflitos.

Respeito e Aceitacao

Na linguagem do dia-a-dia, o dicionario online (Priberam Dicionario, 2013)
define a palavra respeito como o “sentimento que nos impede de fazer ou dizer coisas
desagradaveis a alguém; apreco, consideracdo, deferéncia,"ou seja, o respeito contempla
no¢Oes de cortesia e consideracdo pelos outros. Grover (2014) defende que o respeito é
uma manifestacao da crencga de que o outro (pessoa) tem valor.

Na literatura organizacional, o respeito é definido como um comportamento que

transmite confianca, imparcialidade, dignidade, fortalece as relagdes entre os membros
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de um grupo, proporcionando o reconhecimento de igualdade de posic¢éo dentro do grupo
(Simon, Liicken, & Sturmer, 2006, citados por Meterko et al., 2007). Com o processo de
globalizacdo, a diversidade no trabalho tornou-se uma realidade (Barak, 2014), e a
aceitacdo da diversidade, definida por Hicks-Clarke e lles (2000, citados por Meterko
2007) como a valorizagdo e acolhimento de colegas, independentemente de cultura,
género, orientacdo sexual, estado de incapacidade, ou idade, € um caso particular de

respeito no trabalho.

Cooperacéao
Segundo Cremer (2002), o nivel de cooperagdo em grupo € motivado pelo respeito
sentido. Ou seja, o respeito transmite informacéao importante sobre a qualidade da relacao

interpessoal, que por sua vez motiva o individuo a cooperacgao.

Relagbes de Apoio entre Colegas

As relacOes interpessoais tém implicagfes importantes para o funcionamento
psicoldgico, comportamental e social dos trabalhadores (Leiter & Day, 2014; Semmer &
Behr, 2014).

Os comportamentos interpessoais cuja intengdo nao ¢ clara (e sim ambigua), mas
que apresentam um cariz negativo, de baixa intensidade, ¢ que violam as normas de
respeito num determinado local sdo comportamentos de incivilidade (Andersson &
Pearson, 1999).

O grau de civilidade e respeito que os trabalhadores encontram nas suas interagdes
no local de trabalho afeta o seu desempenho e o envolvimento com que se dedicam as
suas tarefas. Por outro lado, afeta também o nivel de energia com que o fazem (Day &
Leiter, 2014). Locais de trabalho que apresentem civilidade sdo ambientes em que as
pessoas demonstram atencao e cuidado com os outros (Leiter et al., 2012). Sdo por isso
locais onde as pessoas podem suprir as suas necessidades e motivagdes sociais de

pertenga e estima (Leiter, 2012).

Resolucéo justa de conflitos

De modo forma geral, o conflito associa-se negativamente com o desempenho dos
grupos (De Dreu & Weingart, 2003). Contudo, um processo eficaz de resolucdo de
conflito, contemplando estratégias como o consenso, a comunicacao aberta, e a partilha
da carga do trabalho, entre outras, poderd moderar a associacao negativa entre o conflito

e a performance de uma equipa (Behfar, Peterson, Mannix & Trochim, 2008).
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A civilidade no trabalho esta positiva e significativamente associada com a
satisfacdo no trabalho, compromisso organizacional afetivo, confianca na gestdo, e
confianca nos colegas de trabalho e negativa e significativamente associada com a
intencé@o de abandonar o emprego (Leiter et al., 2012; Leiter et al., 2015; Laschinger et
al., 2011).

No estudo de Meterko et al. (2007), com uma amostra de 107 000 profissionais
do Veterans Health Administration nos EUA, os autores encontraram uma forte
associacdo entre a civilidade no trabalho e a lideranca.

Pinckney (2015) relata uma intervencdo com enfermeiros cujo objetivo principal
foi aumentar a civilidade no local de trabalho. Através desta intervencao esperava-se
também diminuir a incivilidade e aumentar a seguranca psicologica.

Promover a civilidade no trabalho aumenta a satisfacdo dos pacientes e dos
profissionais, e a eficiéncia destes Gltimos (Sherner, 2015), mas requer tempo e
dedicacdo, pois implica uma mudanca de cultura (Pinckney, 2015; Sherner, 2015).

A incivilidade e a civilidade no trabalho, representando duas dimensdes da
qualidade das relagdes interpessoais no trabalho, tem implicagbes importantes para o
bem-estar ocupacional, especificamente no que diz respeito aos niveis de burnout e
engagement no trabalho (Day & Leiter, 2014; Leiter, Nicholson, Patterson, & Laschinger,
2011).

A civilidade e incivilidade no local de trabalho séo temas hoje pertinentes, porque
muito disseminados e comuns, mesmo quando falamos de profissdes com um cédigo de
ética profissional que enfatiza o respeito pelo outro, como é o caso dos Psicélogos (Plante,
2017) ou Enfermeiros (Armstrong, 2017; Pinckney, 2015; Sherner, 2015). Por outro lado,
as questdes de civilidade e incivilidade podem refletir-se na qualidade dos cuidados
prestados pelos profissionais de saude (Armstrong, 2017; Pinckney, 2015; Sherner,
2015).

Para cuidar da questdo da civilidade e incivilidade no local de trabalho, é
imprescindivel que os lideres sejam transparentes, ou seja, que partilhem abertamente e
que estejam dispostos a ouvir o outro de forma aberta e honesta (Kerfoot, citado por por
Pinckney, 2015). O papel da lideranca na promoc¢do da civilidade é imprescindivel
(Sherner, 2015).

Apesar da ideia que por vezes existe, de que pessoas cordiais ndo sdo competentes,
e de que as pessoas competentes nao sao cordiais, o estudo de Porath, Gerbasi e Schorch

(2015) ilustram que de facto ndo é assim. As pessoas mais civis sdo vistas como mais
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calorosas e também competentes. Isto leva a que 0s outros as procurem para opinides ou
recomendacdes (aumentando a sua influéncia e sucesso) e que tenham uma percecéo de
lideranca. Finalmente, estas associa¢fes concorrem para a ideia de que pessoas mais Civis
tenham melhor performance.

Igual preconceito existe entre lideranca auténtica e €tica, e lideranca eficaz, como

verificado na analise do discuro dos media efetuado na Gra-Bretanha (Iszatt-White,
Whittle, Gadelshina & Mueller, 2019).

Civilidade e Incivilidade

A prevaléncia de incivilidade em organizacfes (Pearson, Andersson e Porath,
2005) exige intervencOes efetivas para melhorar a qualidade das relagdes de trabalho.
Incivilidade define-se como um comportamento interpessoal negativo, de baixa
intensidade e de intencdo ambigua, que viola as normas para o respeito no local de
trabalho (Andersson & Pearson, 1999).

A civilidade é a auséncia de incivilidade e simultaneamente a presenca de quatro
caracteristicas especificas: respeito e aceitacdo, cooperacao, relacbes de apoio entre
colegas, e resolucdo justa de conflitos (Osatuke et al., 2009). Em contraste, a incivilidade
refere-se a um comportamento grosseiro ou descortés que transmite desrespeito aos
outros (Andersson & Pearson, 1999). Pode ser diferenciado da agressédo, que tem maior
intensidade e intencdo mais clara (Barling, Dupre, & Kelloway, 2009; Hershcovis &
Barling, 2010). Uma pesquisa associou incivilidade a numerosos resultados negativos
para individuos e organizagdes, como stress, ansiedade, depresséo (Yamada, 2000), perda
de produtividade e até mesmo retaliagdo contra a organizacdo (Bies & Tripp, 2005;
Skarlicki & Folger, 1997).

As relacGes de pares negativas podem ser vistas como exigéncias ilegitimas
(Semmer & Schallberger, 1996), que aumentam o desgaste e a pronta retirada, gerando
reducdo de esforco, auséncias ao trabalho e menor volume de negdcios (Chiaburu &
Harrison, 2008).

A incivilidade tem graves consequéncias pessoais e organizacionais, COmo sejam
a reducéo da auto-estima e confianca, a reducdo da retencdo e da satisfacdo no trabalho,
e do compromisso com a profissdo (Clark, citado por Pinckney, 2015). Sherner (2015)
reporta ainda rotatividade, vagas ndo preenchidas e burnout. Rosenberg (2019) refere

ainda perda de produtividade (quer por distracdo provocada por atos incivis, quer como
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retaliacdo), custos financeiros (devidos a rotatividade, gasto de tempo a lidar com o
assunto ou evitacdo da pessoa incivil), baixa de moral da equipa e potenciais problemas
legais.

Muitas vezes, as relagfes sociais positivas podem reduzir o desgaste porque a
civilidade entre os colegas também é consistente com a eficécia profissional, refletindo
funcionéarios com capacidade de promover energia, habilidades e apoio emocional aos
colegas (Halbesleben & Buckley, 2004; Leiter & Maslach, 1988). Por exemplo, algumas
pesquisas indicam que as interacfes e 0 suporte positivo dos colegas de trabalho podem
impedir que os funcionarios experimentem burnout (Leiter & Maslach, 1988; Liang &
Hsieh, 2008). Estes estudos indicam que melhorias nas relagdes sociais se refletem em
experiéncias mais positivas sobre as dimensdes do burnout esgotamento e cinismo, bem
como no aumento do volume de negdcios.

A confianca da administracdo reflete a expectativa dos funcionarios tanto da
competéncia quanto das boas intengdes dos gestores (Cook & Wall, 1980; Laschinger &
Finegan, 2005). Um preditor definitivo da confianga da administragdo é a experiéncia dos
funcionarios na justica nas decisdes no local de trabalho (Kramer, 1999), que é um
produto da civilidade e das relagdes sociais positivas (Berkowitz, 1993; Bies, 2000; Bies
& Moag, 1986). Ao encontrar incivilidade no trabalho, os funcionarios podem concluir
que a lideranca organizacional violou normas razoaveis sobre a qualidade do local de
trabalho (Pearson, Anderson & Wegner, 2001). Portanto, a incivilidade pode resultar em
menor grau de confianca no trabalho (Pearson et al., 2001). Da mesma forma, a
incivilidade no local de trabalho tende a ser associada a maior dificuldade psicoldgica
(Cortina, Magley, Williams e Langhout, 2001, Keashly, Hunter e Harvey, 1997), e a
maiores niveis de burnout.

A incivilidade, por aumentar a exaustdao emocional, potencia 0s comportamentos
n&o seguros, ou seja, aqueles comportamentos que violam os procedimentos corretos para
execucdo de uma tarefa (Chen & Li, 2020). No caso dos profissionais de salide, estaremos
assim a potenciar os erros medicos e outros erros semelhantes, o que além das
consequéncias para a saude dos profissionais de salude, representa um perigo em termos

de salde publica.
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A APA (American Psychological Association) operacionaliza a civilidade nas

interacdes da seguinte forma (Plante, 2017):

1.

. Diferenciar e articular factos e opinides;

~N OO oA W DN

Pensar cuidadosamente antes de falar;

. Focar no bem comum;

. Discordar com respeito;

. Ser aberto sem hostilidade;

. Respeitar visOes e grupos diversos;

. Proporcionar um espirito de colegialidade;
8.

Oferecer feedback produtivo e corretivo a todos os que se comportem de forma

minimizadora, insultuosa, desrespeitosa e discriminatoria;

9.

Criar um ambiente de acolhimento para todos;

10. Focar o feedback corretivo no comportamento melhor e mais desejével,

De maneira semelhante, operacionaliza assim a incivilidade nas interagdes
(Plante, 2017):

1.
2.
3.
4.
5.

Interromper e falar em sobreposicdo a quem tem a palavra;

Generalizar e criticar tragos de carater e atribuicdes;

Utilizar linguagem percebida como agressiva, sarcastica ou minimizadora;
Falar muito frequentemente e durante muito tempo;

Exibir comportamentos ndo verbais desrespeitosos (e.g., revirar os olhos,

suspirar alto);

6.

Elogiar de forma falsa ou comentar de forma dissimulada (e.g., “Com todo o

respeito, mas. . .”);
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Capitulo 3 - Burnout

O burnout é caracterizado como um tipo de stresse relacionado com o contexto de
trabalho, que tem na exaustdo do trabalhador um dos seus principais fatores, o qual, além
de causar danos fisicos e psicologicos, e também danos sociais (Costa Neto & Ribeiro,
2014).

Todavia, embora seja comum retratar a sintomatologia do stresse no ambito de
organismo, Limongi-Franca e Rodrigues (2011) ao analisarem as relacOes entre stresse e
trabalho mencionam trés tipos principais de consequéncias do stresse sobre o trabalhador
que sdo os danos sociais, fisicos e psicoldgicos. Os danos sociais referem-se a queda no
desempenho profissional, as auséncias no trabalho, a falta de atencdo que propicia
acidentes, aos conflitos domésticos e a apatia; os danos fisicos culminam em doencas
psicossomaticas, destacando-se as Ulceras, alergias, asma, enxaquecas, alcoolismo,
disfuncGes coronarias e circulatdrias; ja 0s danos psicoldgicos referem-se a instabilidade
emocional, a ansiedade, a agressividade, a irritabilidade, a depressdo, e, num ultimo
estagio, a Sindrome de Burnout (Limongi-Franca & Rodrigues, 2011).

Associado aos danos fisicos e psicolégicos, e por vezes danos sociais, esta o
burnout no trabalho, que se trata de uma sindrome em que um empregado se torna
psicologicamente e fisicamente exausto devido a situacdes de local de trabalho; referindo-
se a um estado de exaustdo que resultou do fracasso, fadiga, perda de energia, ou
exigéncias ndo satisfatorias com os recursos internos de um funcionério (Arabaci, 2010;
Hakanen & Schaufeli, 2012).

Roy e Avidja (2012), e Hakanen e Schaufeli (2012) compreendem, semelhante a
Maslach (2011), que o burnout é um estado de esgotamento emocional (estado de
exaustdo) experimentado por um trabalhador, associado a um cinismo relativamente ao
valor do seu trabalho, e a divida quanto a sua capacidade de obter um bom desempenho
na execucdo do seu trabalho.

Assim, o burnout € um conceito composto por trés dimensdes: a exaustdo
emocional, a despersonalizacdo e a (falta de) eficécia profissional. A exaustdo emocional
ocorre quando o funcionario se sente sem energia emocional para fazer face as exigéncias
que regularmente tem de enfrentar no seu trabalho. O cinismo (em algumas versdes da
escala, despersonalizagdo) representa uma atitude de indiferenca relativamente ao seu
trabalho, tornando-se menos preocupado com as suas atividades, culminando com agoes

e atitudes cada vez mais negativas. A reducdo na eficicia profissional retrata uma
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inadequacdo e sentimentos de falha face ao trabalho (Costa Neto & Ribeiro, 2014;
Maslach, Jackson & Leiter, 1996; Palazzo et al., 2012; Roy e Avidja, 2012). Embora Roy
& Avidja (2012), ao tratarem das etapas do burnout considerem a despersonalizacao
(equivalente ao cinismo, conforme a versdao da MBI utilizada) como a primeira etapa e a
exaustdo emocional como o estagio final; predominam estudos que consideram a
exaustdo emocional como a primeira etapa e o fator central do burnout (Costa Neto &
Ribeiro, 2014; Maslach & Leiter et al., 2008).

O burnout ndo é um problema apenas para o trabalhador, ou para a organizacao
onde este desempenha fungdes - o burnout é um problema de satde publica (Bauer &
Hammig, 2014). Esta sindrome tem vindo a ser associada a varios problemas de saude,
entre os quais, a ansiedade e a depressdo (Aloha 2005, 2006; Hakanen & Schaufeli, 2012;
Peterson, 2008), problemas cardiacos (Toker, Melamed, Berliner, Zeltser, & Shapira,
2012), alexitemia (Mattila, 2007), sintomas de gripe e gastroenterite (Acker, 2010), e
dores musculo-esqueléticas (Armon, 2010).

Leiter e Maslach (2004), e Maslach e Leiter (2008) referem que o burnout resulta
de uma incongruéncia (ou falta de ajustamento) entre o trabalhador e o seu ambiente de
trabalho, sendo que esta incongruéncia pode emergir em seis &reas-chave da vida
profissional: carga de trabalho, controle, recompensas, comunidade, justica e valores.

Uma fonte comum de burnout € a sobrecarga: exigéncias de trabalho que excedem
os limites humanos. O aumento da carga de trabalho tem uma relagéo consistente com o
burnout, especialmente com a dimensdo de exaustdo (Cordes & Dougherty, 1993;
Maslach, 2001; Schaufeli & Enzmann, 1998). O sentido de comunidade consegue
amortecer o impacto dos sentimentos de desigualdade no trabalho (Truchot & Deregard,
2001). Independentemente da sua forma especifica, o suporte social foi associado a um
maior engagement (Leiter & Maslach, 1988; Schnorpfeil, 2002).

O controlo sobre a forma de execucdo do trabalho aumenta a energia e o
envolvimento dos funcionarios, e consequentemente a sua saude (Leiter, 2005).

A pesquisa com base nestes quadros tedricos descobriu que a falta de
reciprocidade, ou processos de intercambio social desequilibrados, séo preditivos de
burnout (Bakker, Schaufeli, Sixma, Bosveld, & vanDierendonck, 2000; Schaufeli, van
Dierendonck, & van Gorp, 1996). Os funcionarios que percebem seus supervisores como
sendo justos e solidarios sdo menos suscetiveis ao burnout e aceitam mais as principais

mudancgas organizacionais (Leiter & Harvie, 1997, 1998).
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Um modelo estrutural de burnout sugere que os valores podem desempenhar um
papel fundamental na previsdo de niveis de burnout e engagement (Leiter & Maslach,
2005). Do lado positivo, valores organizacionais e pessoais consistentes na partilha de
conhecimentos estdo associados a uma maior eficacia profissional (Leiter, Day, Harvie e
Shaughnessy, 2007).

Um estudo sobre profissionais de salde portugueses revela niveis de engagement
acima do ponto médio da escala, revelando que os médicos reagem, com frequéncia e em
média, com uma postura positiva face as circunstancias desafiantes que enfrentam. Estes
niveis de engagement ndo parecem variar significativamente em funcdo das varidveis
sociodemograficas e profissionais consideradas, com a excecdo da idade e do sexo,
revelando que os médicos mais velhos e os do sexo masculino sdo aqueles que apresentam
maior engagement em relacdo ao seu trabalho. Observa-se ainda que especialidades que
ja revelavam de alguma forma niveis mais elevados em alguns indicadores de burnout
(i.e. Hematologia Clinica e Estomatologia) sdo também aquelas que revelam niveis mais
reduzidos de engagement, observando-se o padrdo oposto e esperado para a Medicina do
Trabalho (Silva, 2015).

O mesmo estudo analisou ainda niveis de bem-estar pessoal. Estudos
correlacionais extensivos recentes tem aferido sistematicamente os niveis de bem-estar
individual das populagdes designadamente através da utilizacdo de medidas subjetivas de
felicidade, para complementar o uso mais tradicional de medidas objetivas de bem-estar

socioecondémico (Silva, 2015).
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Tabela 2
Engagement com o Trabalho e Bem-estar Pessoal (Silva, 2015).

Engagement no Trabalho Bem-Estar
Pessoal
Idade: n=9119 n=9126
até 35 3.8(1.2) 6.5 (1.9)
36 a45 3.7(1.3) 6.4 (2.0)
46 a 55 3.9(1.3) 6.4 (2.1)
56 a 65 4.1(1.3) 6.5 (2.0)
mais de 65 4.8 (1.1) 7.4 (1.9)
Sexo (n=9119) n=9125 n=9131
masculino 4.0 (1.3) 6.5 (2.0)
feminino 3.9(1.2) 6.5 (2.0)
Fase de carreira/ Grau: n=8577 n=8583

interno

especialista 3.9(1.2) 6.5 (1.9)
consultor 3.9(1.3) 6.5(2.0)
3.9(1.3) 6.4 (2.0)

Especialidades
(\VValores mais baixos)

Especialidades
(\Valores mais altos)

Hematologia Clinica
Radioterapia
Medicina Legal
Estomatologia
Neurologia

Medicina do Trabalho
Cirurgia Pediéatrica
Angiologia e Cirurgia
Vascular
Doengas Infeciosas
Cirurgia Pléastica e
Reconstrutiva e Estica

Hematologia Clinica
Medicina Legal
Estomatologia

Ortopedia

Imuno-Hemoterapia

Medicina do Trabalho
CirurgiaPediatrica
Reumatologia
Angiologia e Cirurgia
Vascular
Cirurgia Pléastica e
Reconstrutiva e Estica

A escala de resposta do Engagement com o trabalho varia entre 0 e 6 em que

valores mais altos representam maior Engagement. A escala de resposta de Bem-Estar

varia entre 0 e 10 em que valores mais altos representam maior Bem-Estar. Os valores
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apresentados na tabela correspondem as medias para a amostra identificada e os valores
entre paréntesis correspondem ao desvio padréo (Silva et al., 2017).

Num estudo com cirurgides, 0 engagement aparece positivamente relacionado
com a saude, a diminuicao da abstencédo no trabalho e 0 aumento de competéncias (Mache
et al., citados por Silva et al., 2017). Outra investigacdo com profissionais da mesma area
(médicos) refere que o engagement, combinado com a autonomia de decisdo no trabalho,
parece aumentar o desempenho profissional (Hamilton et al, citados por Silva et al.,
2017).

Outro estudo com uma amostra de médicos (Prins e colaboradores, citado por
Silva et al., 2017), indica diferencas de género, com 0s homens a apresentarem maiores
niveis de engagement na dimensao “vigor”.

Diferencas significativas foram ainda encontradas ao nivel da absor¢do no
trabalho, sendo os profissionais com menos anos de servigo 0s que apresentaram valores
mais altos. Verificou-se que os médicos da area da saude mental apresentaram maior
exaustdo emocional, e médicos da area de reabilitacdo apresentaram menor engagement
com o trabalho. Os médicos da area da cirurgia pontuaram significativamente mais no
engagement no trabalho, apresentando maiores niveis de vigor, dedicacdo e absorcéo,
comparativamente com o0s restantes colegas, especialistas noutras areas meédicas.
Diversos estudos tém vindo a demonstrar que a especialidade médica constitui uma
variavel reguladora dos niveis de engagement e de burnout (Prins et al., citado por Silva
et al., 2017), pois faz variar os niveis de exigéncia no trabalho e latitudes de deciséo e
pressdes sentidas.

Também nos estudos efetuados com enfermeiros, o engagement tem sido
negativamente relacionado com o burnout. Esta relagdo aponta para um efeito protetor do
engagement face ao desenvolvimento ou aparecimento do burnout (Maslach & Leiter,
2008; Salanova et al., 2000; Sawatzky & Enns, 2012, Schaufeli & Bakker, 2004;
Schaufeli et al., 2002a, 2002b; Schaufeli & Salanova, 2007).

Zhang et al. (2020) reportam um elevadissimo nivel de burnout nos medicos
chineses (85.79%), sendo que os medicos mais jovens sofrem em niveis superiores. Os
médicos juniores, a par da sua inexperiéncia, encontram menos respeito no
comportamento dos pacientes, e acumulam exigéncias de investigagdo. Sendo a média
diéria de horas, de dez horas de trabalho, & medida que as horas de trabalho se estendem,
0s niveis de burnout elevam-se. Niveis maiores de burnout diminuem a vinculagéo

psicoldgica a organizacdo (compromisso organizacional afetivo), e consequentemente o
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sentido de chamamento da carreira (career calling, um sentido de significado no trabalho
dedicado ao outro).

Koval et al. (2020) reportam o nivel de burnout de profissionais de emergéncia
médica na india em 28.70%. Também aqui os mais jovens reportam burnout mais elevado
bem como 0s que percecionam um tratamento menos respeitoso por parte dos colegas e

supervisores. Nesta amostra o burnout esta associada a intencao de sair dentro de um ano.

Antecedentes do Burnout

Alguns fatores de risco para o desenvolvimento do burnout, foram enumerados
pelo estudo de Trigo et al. (2007) em: Fatores organizacionais: burocracia, falta de
autonomia, comunicacdo ineficiente, mudancas organizacionais frequentes, falta de
perspectiva de ascensao na carreira.

A percegdo de erros na pratica médica é o consequente organizacional dos
indicadores de burnout que emerge como mais relevante no presente estudo, verificando-
se que quanto maior a despersonalizagdo maior a probabilidade de erros percebidos pelos
médicos (Vala et al.,2016).

Entre todos os modelos estudados o da ansiedade ¢ o que apresenta um maior
valor explicativo, concretamente 41% da varidncia da ansiedade é explicada pelo
conjunto dos trés indicadores de burnout. Pelo contrario estes indicadores apenas
explicam 5% da variancia da depressao (Vala et al., 2016).

Alguns fatores individuais estdo associados a um indice menor de burnout - tipo
de personalidade e auto-estima, e a um indice maior - perfecionismo, pessimismo, pessoas
controladoras, passivas e com grande expectativa e idealizacdo em relagdo a profissao,
género e estado civil. Parece existir maior risco em solteiros, viuvos ou divorciados.

A ansiedade, a depressdo, a Somatizagdo e a Saude fisica sdo os consequentes
pessoais dos indicadores de burnout mais relevantes identificados no presente estudo.
Para todos eles, a exaustdo emocional e a diminui¢do da realiza¢do profissional sdo os
indicadores de burnout com maior valor preditivo, de tal modo que quanto mais elevada
for a exaustdao emocional e a diminuigdo da realizagao profissional maior a probabilidade
de se verificarem niveis elevados de ansiedade, de depressédo, de somatizagio e percegao
de menor saude fisica (Vala et al., 2016).

Existem também fatores relacionados ao trabalho: sobrecarga, sentimentos de
injustica e de iniquidade nas relacdes laborais, precario suporte organizacional,

relacionamento conflituoso entre colegas, e trabalho por turnos (Vala et al., 2016).
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Finalmente, temos fatores sociais: falta de suporte social e familiar, e valores e
normas culturais. O equilibrio percebido entre o trabalho e a familia foi o consequente
familiar dos indicadores de burnout analisado neste estudo, verificando-se que quanto
maior a exaustdo emocional menor o “equilibrio trabalho/familia” percebido pelos
médicos (Vala et al., 2016).

Muitas vezes a pessoa que apresenta sindrome de burnout é tratada como
portadora de stresse ou depressao. Ao mesmo tempo, as suas dificuldades sdo atribuidas
a caracteristicas pessoais, responsabilizando-a inteiramente pelo seu sofrimento, o que
pode levar a que ndo sejam tomadas as medidas mais adequadas a sua situacdo (Teodoro,
citado por Silva et al., 2017).

A Agéncia Europeia Para a Seguranca e Saude no Trabalho alertou que os
problemas psicossociais, através dos efeitos do stresse e do burnout no trabalho,
suplantardo as lesdes musculo-esqueléticas em 2020 se ndo forem desenvolvidas medidas
eficazes de prevencdo e intervencdo, sendo que as lesdes musculo-esqueléticas afetam
cerca de 60% dos trabalhadores. Das pessoas que reportaram sofrer de um problema de
salde relacionado ao trabalho, 14% confirmou que o stresse, ansiedade ou a depressédo
era o seu principal problema, sendo estes o segundo problema de satde ocupacional mais
notificado. O stresse no trabalho é considerado um dos maiores desafios para a seguranga

e saude ocupacional (Eurostat, 2010).

Medidas de Prevencgéo do Burnout

Fomentar uma cultura de civilidade e de trabalho em equipa depende de varias
condic@es. Por exemplo, existem evidéncias de que melhorar um ambiente social positivo
dentro de uma organizagdo (comunicagédo efetiva, autonomia, participagéo e confianga
mutua) aumenta a satisfacdo dos funcionarios e as atitudes positivas (Argyris, 1964,
Likert, 1961). Isso se manifesta em uma cultura de confianca dentro da organizacgéo, pois
a natureza auténtica do estilo de lideranga assegura a transparéncia e a sensacao de que a
organizacdo, através da extensdo de sua lideranca, tem os melhores interesses para 0s
funcionarios (Gardner et al.,citados por Besen, Tecchio & Fialho, 2017). A atuagdo do
lider pode promover relacbes transparentes, tomadas de decisdo que resultam em
confianca e compromisso entre os liderados (Avolio & Gardner, 2005), favorecendo
estruturas para a criacdo, partilha e aplicagcdo do conhecimento nas organizagdes.

O lider auténtico mostra comportamentos inspiradores para outros, motiva

liderados, estimula um nivel intelectual e da atencdo individualizada aos liderados
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(Neider & Schriesheim, 2011). Avolio (2004) sugere que ao implementar esses
comportamentos lideres auténticos facilitam niveis mais elevados de confian¢a na gestéo
e promovem o engagement ativo dos funcionérios nas atividades no local de trabalho, o
que resulta em maior satisfacdo e maior produtividade.

Avolio et al. (2004) estipulam que a LA permite uma interacao social realista entre
lideres e liderados numa cultura que suporte comunicagdo aberta e partilhao gratuita de
informacoes.

A lideranga auténtica é frequentemente considerada um fator de sucesso ou
fracasso nas organizacOes (Basse et al., 2008) sendo tratada como um elemento
importante na definicdo das estratégias das empresas, no desenvolvimento de vantagens
competitivas, no estimulo ao compromisso e na melhoria do desempenho organizacional
(Collier; Fishwick; Floyd, 2004).

A civilidade revela-se em comportamentos que apresentam o objetivo de manter
as normas gque promovam o respeito mutuo no local de trabalho (Pearson et al., 2000) e
consequentemente, que mantenham afastada a ocorréncia da incivilidade (Walsh et al.,
2012). Clark (2010) define civilidade como “um respeito auténtico pelos outros que exige
tempo, presenca, vontade de se envolver no discurso genuino e intencdo para procurar
um terreno comum. Como um pesquisador lider de incivilidade em enfermagem
educacdo, Clark (2010) refere que a civilidade € necessaria para uma boa comunicacao,
para construir um sentido de comunidade e para criar boas equipas.

Sem civilidade, perdemos oportunidades para realmente ouvir e entender outros
pontos de vista. Assim, a civilidade aumenta a probabilidade de que os outros desejem
trabalhar connosco, criando relag6es de confianga e apoio, e aumenta a partilha e o pedido
de informacéo (Porath & Gerbasi, 2015).

Alguns fatores especificos do ambiente no trabalho estéo associados a promocao
da satude mental dos trabalhadores, como sejam o apoio social, o sentir-se incluido no
grupo de trabalho e a realizagdo de um trabalho com significado para o executante, a
possibilidade de tomar decisdes acerca das suas funcbes e de adequar o ritmo de
realizacdo das tarefas as suas capacidades (Agéncia Europeia para a Seguranca e Saude
no Trabalho, 2012).

Muitas vezes, as relagOes sociais positivas podem reduzir o desgaste porque a
civilidade entre os colegas também é consistente com a eficécia profissional, refletindo
os funcionarios capacidade de chamar a energia, habilidades e apoio emocional de seus
colegas (Halbesleben & Buckley, 2004; Leiter & Maslach, 1988). Por exemplo, um
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conjunto consistente de pesquisas mostrou que as interacGes e 0 suporte positivo do
colega de trabalho podem impedir que os funcionarios experimentem burnout (Leiter &
Maslach, 1988; Liang & Hsieh, 2008). Portanto, esperamos melhorias nas relag6es sociais
para se refletir em experiéncias mais positivas sobre as dimensfes de burnout do

esgotamento e do cinismo, bem como nas intencdes de volume de negdcios diminuidas.
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Capitulo 4 - Modelo Job Demands-Resources

Para melhor compreender as relagdes entre a incivilidade e civilidade no trabalho,
burnout e engagement no trabalho, vamos utilizar o enquadramento teérico do modelo
Job Demands-Resources (JD-R; Demerouti , 2001), um modelo que se centra nas
exigéncias (demands) e recursos (resources) no trabalho. Este modelo apresenta um
quadro global que permite compreender tanto os antecedentes do burnout e de
engagement, como as consequéncias destes, a nivel individual, grupal e organizacional
(ver Figura 1). A primeira versdo do modelo JD-R foi proposta por Demerouti (2001),
cujo objetivo era compreender os principais antecedentes do burnout em varios grupos
ocupacionais (professores, enfermeiros, trabalhadores de fabrica, e controladores aéreos).

Posteriormente, assente nos principios e objetivos da psicologia positiva, definida
como o estudo cientifico do funcionamento 6timo da pessoa (Seligman, 1999; Seligman
& Csikszentmihayli, 2000), Schaufeli e Bakker (2004) introduziram o conceito de
engagement no modelo JD-R. Assim, 0 modelo JD-R passou a procurar explicar ndo s
os estados psicoldgicos negativos (burnout), como também os estados psicoldgicos

positivos (engagement no trabalho) (Schaufeli & Taris, 2014).
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Figura 5. Modelo JD-R. Figura adaptada de Bakker & Demerouti (2007) e de de Jonge, Demerouti, &
Dormann (2014)

O pressuposto central do modelo JD-R é que, embora cada ocupagdo possa ter
fatores de risco especificos associados ao stresse no trabalho, estes fatores podem ser
classificados em duas categorias gerais — exigéncias do trabalho (job demands) e
recursos do trabalho (job resources) — criando assim um modelo abrangente que pode
ser aplicado a vérias ocupagdes, independentemente da natureza das exigéncias ou dos
recursos de trabalho em estudo (Bakker & Demerouti, 2007).

As exigéncias do trabalho referem-se aos aspetos fisicos, sociais ou
organizacionais do trabalho que exigem um esforgo fisico e/ou psicologico (cognitivo e

emocional) sustentado, que esta associado a custos fisioldgicos e psicolégicos (de Jonge,
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Demerouti, & Dormann, 2014; Schaufeli & Taris, 2014).

Por outro lado, os recursos no trabalho representam os aspetos fisicos, sociais ou
organizacionais do trabalho que sdo instrumentais para atingir os objetivos do trabalho,
ajudam a proteger contra as exigéncias do trabalho, e os custos fisioldgicos e psicolégicos
inerentes, e promovem a aprendizagem, o desenvolvimento e o crescimento pessoal (de
Jonge et al., 2014) Em termos conceptuais, 0 modelo JD-R postula que as exigéncias e 0s
recursos no trabalho se associam com o burnout e com o engagement no trabalho através
de dois processos: um processo energético (ou de stresse) e um processo motivacional
(Schaufeli & Taris, 2014).

O modelo JD-R contempla assim dois processos com impacto no trabalhador: um
relacionado com altas exigéncias, e que podera provocar tensdo e problemas de saude, e
um processo em que a existéncia de um alto nivel de recursos no trabalho promove uma
maior motivacgdo e um maior nivel de produtividade (Schaufeli, & Taris, 2014).

As investigacOes a luz do modelo JD-R tém vindo a salientar as diferencas entre
varios tipos de exigéncias e recursos no trabalho em relacdo ao burnout e ao engagement
no trabalho. Por exemplo, na sua meta-analise, Crawford (2010) encontra associa¢es
positivas entre as exigéncias no trabalho e o burnout, e entre os recursos no trabalho e o
engagement no trabalho, bem como associagcfes negativas entre 0s recursos no trabalho
e 0 burnout. O burnout tem sido ligado aos resultados organizacionais, como sejam 0
absentismo e a baixa performance (Dyrbye et al., 2019).

Tendo como base 0 modelo JD-R, Bakker, Van Emmerik e Van Riet (2008)
encontram resultados que reforcam a hipdtese de que a falta de recursos no trabalho leva
ao cinismo (uma das dimensdes do burnout), o que tem efeitos negativos na performance
dos trabalhadores. Neste estudo com 176 participantes, a performance foi medida através
do récio de vendas efetuadas sobre os objetivos propostos.

Ja num estudo com pilotos, as exigéncias no trabalho foram preditivas de baixa
performance, por terem aumentado o nivel de fatiga dos participantes. Ja 0s recursos no
trabalho resultaram em melhores niveis de performance (Demerouti, Veldhuis, Coombes,
& Hunter, R. (2019).

Um estudo com médicos considerou a exigéncia das tarefas, medidas através da
carga de trabalho percebida e da carga fisioldgica (indicadas pelo grau de dilatacdo das
pupilas e dos resultados de eletroencefalografia). Neste estudo os médicos sujeitos a
maior carga de trabalho obtiveram menor performance (efetuaram erros mais graves). Os

resultados sugerem assim uma relacdo inversa entre carga de trabalho e performance
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(Mazur et al., 2016). A carga de trabalho é uma das possiveis exigéncias contempladas
no modelo JDR.

Num estudo com pares de empregados e clientes de um banco comercial, os
resultados apontaram para que a existéncia de bons recursos organizacionais impactam
positivamente a produtividade dos trabalhadores. Este impacto tanto se observa
diretamente, como através da mediacdo do engagement dos trabalhadores. Sublinhamos
gue os resultados foram recolhidos com pares de empregado — cliente, e que a uma maior
produtividade dos empregados correspondia também uma maior satisfacdo dos clientes
(Lee, Patterson, & Ngo, 2017).

Recursos Pessoais

Uma extensdo importante do modelo JD-R foi a incluséo dos recursos pessoais,
quer como moderadores, quer como mediadores, das relagdes entre as exigéncias e
recursos (no trabalho) e os resultados (burnout e engagement no trabalho) (de Jonge,
2014; Schaufeli & Taris, 2014). Hobfoll, Johnson e Ennis (2003) definiram os recursos
pessoais como autoavaliagcdes positivas que se associam a resiliéncia e capacidade do
individuo conseguir controlar e influenciar o seu meio ambiente com éxito. Esta definigdo
é consistente com a de van den Heuvel, Demerouti, Bakker, e Schaufeli (2010) que
conceptualizaram 0s recursos pessoais como “aspetos cognitivo-afetivos da
personalidade, sistemas maleaveis de crengas positivas acerca do self (e.g., estima de si,
autoeficacia, sentimento de competéncia) e do mundo (otimismo, fé), que tanto
promovem, como facilitam, o alcancar de objetivos, mesmo perante adversidades ou
desafios”.

Xanthopoulou, Bakker, Demerouti, & Schaufeli (2007), verificaram que 0s
recursos pessoais (otimismo, autoeficacia, e estima de si no trabalho) mediaram
parcialmente a relacdo entre os recursos do trabalho e o engagement no trabalho, o que
sugere que os recursos do trabalho promovem o desenvolvimento dos recursos pessoais.

Num outro estudo de Xanthopoulou, Bakker, Demerouti e Schaufeli (2009), os
autores constataram que o clima diario da equipa (e.g, um ambiente positivo do trabalho
em equipa), € um recurso importante para funcionarios da area da restauracéo, e estava
positiva e significativamente associado com o nivel de autoeficicia (recurso pessoal)
diéria dos seus elementos. Os mesmos autores confirmaram que a autoeficécia diaria era

um preditor positivo e significativo para o nivel de engagement diario no trabalho.
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PARTE Il - ESTUDOS EMPIRICOS
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Método

Delimitacdo do problema de investigacao

O burnout ndo é apenas um problema apenas para o trabalhador ou para
organizacdo onde o trabalhador desempenha a sua fungdo, o burnout passou a ser um
problema de saude publica (Bauer & Hammig 2014).

Muitos estudos tentaram identificar as principais causas ou correlatos do burnout,
com o objetivo de desenvolver estratégias de intervencdo genéricas para alterar esses
fatores. No entanto, encontramos poucos estudos sobre formas de prevencédo do stresse e
consequentemente do burnout incluindo a relacdo entre a lideranca auténtica e a
civilidade. Isto ndo s6 em Portugal como também em estudos internacionais, em revistas
e outros trabalhos académicos.

Nos cuidados de saude, a avaliacao do estado das relacGes interpessoais, 0s efeitos
organizacionais, € 0S mecanismos para aumentar a civilidade podem ser especialmente
importantes. Os profissionais da &rea de satde s&o o principal veiculo através do qual os
Servigos aos pacientes sdo prestados e o alto afastamento emocional da interagdo com os
clientes reflete um risco de esgotamento (Cordes & Dougherty, 1993), que além dos
custos apresentam graves efeitos negativos sobre o cuidado e satisfacdo do paciente (por
exemplo, Garman, Corrigan, & Morris, 2002). O clima organizacional de respeito, por
outro lado, esta inversamente relacionado com burnout - uma influéncia estatisticamente
significativa que tem sido repetidamente encontrada.

Tendo em conta o atual impulso europeu de politicas e iniciativas (e.g., Horizonte
2020) relacionadas & salde mental, stresse no trabalho e o bem-estar do trabalhador,
sustenta-se a importancia de efetuar estudos sobre este tipo de fatores, neste caso a
lideranca auténtica e a civilidade no trabalho, que possam ter efeitos no bem-estar

ocupacional, incluindo o burnout.

Pertinéncia

Foram escolhidos os conceitos aqui apresentados pelo interesse em compreender
como questdes atitudinais ou comportamentais, como a lideranga auténtica e a civilidade,
podem contribuir na protecdo do stresse e consequente burnout no trabalho.

Atualmente os profissionais de salde vivem em constante sobrecarga de trabalho,
0 que tem sido associado ao aparecimento do burnout. Também as relagdes interpessoais

no trabalho, quer entre a equipa, quer entre classes profissionais, quer com os clientes/
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utentes/ doentes, sdo por vezes tensas e pouco cordiais. Sofrendo algumas limitagdes em
termos que ultrapassam estes profissionais, as suas chefias e até as suas institui¢oes, por
exemplo devido as restricdes impostas governamentalmente a contratacdo de mais
trabalhadores, € de todo desejavel compreender como outro tipo de variaveis, como a
lideranca e a civilidade, podem contribuir para esta sindrome ameagadora da salde.

Objetivos

Averiguar os efeitos positivos da lideranga auténtica no burnout, através da
promogcéo da civilidade no trabalho. Desta forma pretendemos obter uma compreensao
mais abrangente de como a lideranca assume um papel de influéncia sobre os liderados
através de uma relacdo emocional e social positiva, construcdo de otimismo, confianca,
promogéo de relagdes transparentes e tomada de decisbes partilhadas, resultando em
comportamentos que promovem civilidade no local de trabalho.

Modelo de Investigacédo e Hipoteses

Este € um estudo quantitativo de natureza transversal, tendo o objetivo de verificar
se, de acordo com a teoria apresentada, a lideranca auténtica apresenta um efeito negativo
(redutor) sobre o burnout, e se a civilidade terd um papel mediador entre estes dois
conceitos, ou seja, se a lideranca auténtica apresenta um efeito positivo (promotor) da
civilidade, e através desta relacdo, se a civilidade podera também ter um papel redutor do
burnout (efeito negativo).

Para sustentar as nossas hipoteses, referimos os estudos de Kerfoot (citado por por
Pinckney, 2015), Sherner (2015) e Wei, Li, Zhang, e Liu, (2018), que assinalam a
importancia do papel da lideranga na promogéo da civilidade e dos comportamentos de
cidadania organizacional, e da diminuicdo da incivilidade (Qureshi, & Hassan, 2019).
Sherner (2015), Leiter e Maslach (1988) e Liang e Hsieh (2008) assinalam a importancia

da promocéo de civilidade e reducdo da incivilidade na diminui¢do do burnout.
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Figura 6. Modelo de investigacdo — efeito da lideranca auténtica e da civilidade sobre o burnout.

Inerente a este modelo, estdo as seguintes hipoteses:

H1: A lideranga auténtica promove a civilidade no trabalho;

H2: A lideranga auténtica e a civilidade tém efeito negativo sobre o burnout;
H3: A civilidade tem um papel mediador entre a liderancga auténtica e o burnout;

As nossas hipdteses serdo testadas atraveés do moédulo Process para SPSS, versdo
3.4 (Hayes, 2019), cujo processamento e teste estatistico dos modelos de mediagéo
contempla o teste do efeito estatisticamente significativo da variavel independente (no
nosso caso a lideranca auténtica) sobre a variavel mediadora (civilidade, neste estudo),
constituindo H1; o efeito estatisticamente significativo da variavel independente e da
variavel mediadora sobre a variavel dependente, formando H2, e o papel mediador da
varidvel mediadora, através da variacdo do efeito direto e indireto da variavel
independente sobre a dependente (H3). Ao contrario de outros processamentos e testes
estatisticos, Hayes considera que o efeito de mediacdo pode ocorrer ainda que a variével
independente ndo tenha efeito estatisticamente significativo sobre a varidvel
independente. Tal justifica-se pela alteragdo do efeito da variavel independente ao

combinar-se com a variavel mediadora.
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Definicdo e Operacionalizacédo das Variaveis

A lideranca auténtica foi medida através da escala Authentic Leadership Inventory
(ALI) de Neider e Schriesheim (2011), na versdo portuguesa, calculando a média da
pontuacédo dos seus 12 itens.

A civilidade foi medida pela versdo portuguesa da Workplace Civility Scale
(WCS; Osatuke et al., 2009), adaptada para Portugal por Nitzsche (2015), como Escala
de Civilidade no Trabalho (ECT). O nivel de civilidade percebido pelo respondente
expressa-se através do célculo da média dos seus 8 itens.

O burnout foi medido através do Maslach Burnout Inventory - General Survey
(MBI-GS; Schaufeli, Leiter, Maslach, & Jackson, 1996), um instrumento de 16 itens
divididos por trés dimensbes (exaustdo emocional, cinismo e eficacia profissional).
Estados de burnout séo caracterizados por altos valores de exaustdo emocional e cinismo
e baixos valores de eficécia profissional. O MBI-GS ndo contempla uma pontuagéo Unica,
mas sim uma pontuacdo média por cada dimensdo, o que justifica para a sua
operacionalizacdo o desdobramento do nosso modelo de investigacdo (mediacdo da
civilidade entre a lideranca auténtica e o burnout) e trés modelos distintos: mediacéo da
civilidade entre a lideranca auténtica e exaustdo emocional (modelo 1), mediacéo da
civilidade entre a lideranca auténtica e o cinismo (modelo 2), e mediacdo da civilidade

entre a lideranca auténtica e a eficacia profissional (modelo 3).

Participantes

Os participantes sdo profissionais de saude de um hospital pdblico da grande
Lisboa. A nossa amostra € constituida por 360 participantes, dos quais 286 sao mulheres
(79,40%) e 73 homens (20,30%). Apenas um participante (0,30%) nédo forneceu
informag&o sobre o seu género. A maioria, 159 (44,20%) sdo casados. Cinco dos
participantes (correspondente a 1,40%) foram omissos quanto ao seu estado civil. A

tabela 3 apresenta os pormenores sobre o estado civil dos participantes.
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Tabela 3

Caracterizacdo dos Participantes Segundo o Estado Civil (N = 360)

Estado Civil N %
Casado(a) 159 44,20
Divorciado(a) 36 10,00
Separado(a) 6 1,70
Solteiro(a) 95 26,40
Unido de facto 58 16,10
Viavo(a) 1 0,30
Omissos 5 1,40
Total 360 100,00

Em termos de faixa etaria, podemos verificar que os participantes se distribuem
de forma semelhante por todas as faixas etérias consideradas, conforme os dados

apresentados na Tabela 4.

Tabela 4

Caracterizacao dos Participantes Segundo a Faixa Etaria (N = 360)

Faixa Etaria n %

<30 52 14.40
>30e<35 55 15.30
>35e<40 58 16.10
>40e<46 47 13.10
>46e<51 48 13.30
>51e<56 52 14.40
> 56 48 13.30
Total 360 100,00

A quase totalidade, 300 dos 360 participantes (91,50%) tem dois ou menos filhos
(100 deles, correspondente a 30,50% sem filhos, 82, ou 25,30% com um filho e 117, ou
35,70% com dois filhos). Trinta e dois participantes foram omissos quanto a esta
informacdo (8,90%). A tabela 5 apresenta os restantes resultados relativamente ao numero
de filhos.
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Tabela 5

Caracterizacao dos Participantes Segundo o Numero de Filhos (N = 360)

Nr. Filhos N %

0 83 30,50
1 117 25,30
2 21 35,70
3 5 6,40
4 1 1,50
5 1 0,30
6 83 0,30
Omissos 32 8,90
Total 360 100,00

Quanto a categoria profissional, dos 360 respondentes, 159 sdo enfermeiros
(44,20%), e 211 possuem grau de licenciatura (58,60%). Apenas 4 (1,10%) foram
omissos quanto ao seu grau académico e 7 (1,90%) quanto a classe profissional.
Destacamos 32.20% (n = 116) dos participantes com cursos de especializacdo. As classes
profissionais, formacdo académica e formacdo profissional de todos os participantes

encontram-se detalhadas nas tabelas 6, 7 e 8.

Tabela 6

Caracterizacdo dos Participantes Segundo a Classe Profissional (N = 360)

Classe Profissional N %
Administrativo 56 15,60
Assistente Operacional 24 6,79
Enfermeiro(a) 159 44,20
Médico(a) 41 11,40
Técnico(a) 73 20,30
Omissos 7 1,90
Total 360 100,00
Tabela 7

Caracterizagao dos Participantes Segundo a Formag&o Académica (N = 360)

Formacdo Académica N %
Bacharelato 4 1,10
Curso de Enfermagem Geral 2 0,60
Doutoramento 5 1,40
Licenciatura 211 58,60
Mestrado 70 19,40
Secundério/Curso profissional 64 17,80
Omissos 4 1,10
Total 360 100,00
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Tabela 8

Caracterizacdo dos Participantes Segundo a Formacéo Profissional (N = 360)

Formacdo Profissional N %
Especializacdo 116 32.20
Formacdo avancada 26 7.20
Pés-graduacédo 38 10.60
Outros cursos 62 17.20
Omissos 118 32.80
Total 360 100.00

Dos varios servigos representados na nossa amostra, 0S com maior expressao
(acima de 10%) sdo os servicos de Medicina (15.00%, n = 54), Mulher, Crianga e
Adolescente (13.90%, n = 50), e Cirurgia (10.30%, n = 37). A descri¢do completa da

distribuicdo dos participantes por servico encontra-se na Tabela 9.

Tabela 9

Caracterizacdo dos Participantes Segundo o Servigo (N = 360)

Servigo N %
Anestesiologia e Blocos 11 3.10
Operatérios

Centro Tecnolégico e Biomédico 20 5.60
Cirurgia 37 10.30
Coragdo, Vasos e Térax 25 6.90
Especialidades Cirurgicas 12 3.30
Hemato-oncologia 14 3.90
Medicina 54 15.00
Mulher, Crianca e Adolescente 50 13.90
Musculo-esquelética 11 3.10
Neurociéncias 10 2.80
Urgéncia Geral e Cuidados 1 5.80
Intensivos

Omissos 95 26.40
Total 360 100,00

Quanto ao vinculo contratual, a maioria sdo profissionais do Quadro (n = 209,
58.00%). Relativamente ao horario de trabalho, a maioria desempenha um turno fixo (n
=197, 54.70%) e diurno (n = 45, 12.50%). O detalhe sobre vinculos contratuais e horario

de trabalho encontra-se respetivamente nas tabelas 10 e 11.

52



Tabela 10

Caracterizacao dos Participantes Segundo a Natureza de Vinculo a Instituicdo (N = 360)

Vinculo N %
Contrato com termo 17 4,70
Contrato de prestacao de Servigcos 6 1.70
Contrato sem Termo 124 34.40
Quadro 209 58.00
Omissos 4 1.10
Total 360 100,00
Tabela 11

Caracterizacdo dos Participantes Segundo o Horario de Trabalho (N = 360)

Horario de Trabalho N %
Diurno 45 12.50
Noturno 2 0.60
Fixo 197 54.70
Rotativo 115 31.90
Omissos 1 0.30
Total 360 100,00

Em termos de experiéncia profissional, quase metade dos participantes da nossa
amostra (n =179, 49.80%) possuem menos de 6 anos de pratica profissional (tabela 12).
Mais de metade (n =202, 56.20%) trabalharam nos ultimos 5 anos no Hospital em questdo
(tabela 13) e mais de 60% tém experiéncia até 6 anos no mesmo servi¢o onde trabalham
atualmente (n = 238, 66.10%).

Tabela 12

Caracterizacdo dos Participantes Segundo a Experiéncia na Profissdo (N = 360)

Anos de experiéncia na Profissdo N %
Até 1 ano 42 11.70
Entre 1 ano e 6 anos 137 38.10
Entre 6 ano e 11 anos 39 10.80
Entre 11 ano e 16 anos 37 10.30
Entre 16 ano e 21 anos 29 8.10
Entre 21 ano e 26 anos 17 4,70
Entre 26 ano e 31 anos 28 7.80
Entre 31 ano e 36 anos 17 4,70
Entre 36 ano e 41 anos 7 1.90
Mais de 41 anos 7 1.90
Total 360 100,00
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Tabela 13

Caracterizacdo dos Participantes Segundo a Experiéncia no Hospital (N = 360)

Servicgo N %
Até 1 ano 56 15.60
Entre 1 ano e 6 anos 146 40.60
Entre 6 ano e 11 anos 26 7.20
Entre 11 ano e 16 anos 45 12.50
Entre 16 ano e 21 anos 25 6.90
Entre 21 ano e 26 anos 24 6.70
Entre 26 ano e 31 anos 16 4.40
Entre 31 ano e 36 anos 12 3.30
Entre 36 ano e 41 anos 3 0.80
Mais de 41 anos 7 1.90
Total 360 100,00
Tabela 14

Caracterizacao dos Participantes Segundo a Experiéncia no Servigo (N = 360)

Servico N %
Até 1 ano 113 31.40
Entre 1 ano e 6 anos 125 34.70
Entre 6 ano e 11 anos 43 11.90
Entre 11 ano e 16 anos 36 10.00
Entre 16 ano e 21 anos 18 5.00
Entre 21 ano e 26 anos 10 2.80
Entre 26 ano e 31 anos 8 2.20
Entre 31 ano e 36 anos 2 0.60
Entre 36 ano e 41 anos 0 0.00
Mais de 41 anos 5 1.40
Total 360 100,00
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Instrumentos

O nosso questionario apresentava uma folha de rosto onde constava o objetivo do
estudo, e assegurava aos participantes a confidencialidade e anonimato das respostas.
Fornecia o endereco de correio eletronico da equipa do projeto, caso os participantes
desejassem mais algum esclarecimento, e agradecia a sua participacdo. Apds 0s
instrumentos abaixo descritos, apresentava uma seccao de questdes sociodemograficas,
utilizadas para descrever a amostra: género, idade, estado civil, numero de filhos, vinculo
contratual, tipo de turno, antiguidade na profissdo, no hospital e no servigo, formagéo

académica e profissional, servico e categoria profissional.

Lideranca Auténtica

Neider e Schriesheim (2011) criaram a Authentic Leadership Inventory (ALI),
uma escala para avaliar a lideranca auténtica. Esta escala possui 16 itens que constituem
quatro dimensGes (constituidas por quatro itens cada): Auto-consciéncia (Self-Awareness,
S), Transparéncia Relacional (Relational Transparency, R), Processamento Equilibrado
(Balanced Processing, B) e Perspetiva Moral Internalizada (Internalized Moral

Perspective, M).

Civilidade

Este conceito foi medido com a Workplace Civility Scale (WCS; Osatuke et al.,
2009), na versdo portuguesa, Escala de Civilidade no Trabalho (ECT; Nitzsche, 2015),
adaptada e validada com uma amostra de 442 trabalhadores da &rea de restauragéo e
hotelaria. Esta escala apresenta 8 itens, e as respostas sdo dadas através de uma escala
tipo Likert de 5 pontos (de 1- discordo fortemente a 5 — concordo fortemente). A escala
apresenta uma Unica dimensdo e a sua cotacdo € obtida através da média dos seus itens.
Pontuagdes maiores indicam a percecdo de um maior nivel de civilidade no local de
trabalho. A consisténcia interna da versdo original da ECT € de .93 (Meterko et al., 2007;
Osatuke et al., 2009). A versdo adaptada para Portugal apresenta um valor de .88
(Nitzsche, 2015). Exemplos de itens da ECT sdo: "No meu grupo de trabalho, as pessoas
tratam-se umas as outras com respeito"”, e "No meu grupo de trabalho, existe espirito de

cooperacao e de trabalho de equipa”.

55



Burnout

Este conceito foi medido através do Maslach Burnout Inventory- General Survey,
ou MBI — GS (Schaufeli, Leiter, Maslach, & Jackson, 1996). E uma versdo constituida
por 16 itens que podem ser aplicados a uma variedade de ocupacdes profissionais, e que
mede as trés dimensdes caracteristicas do burnout: exaustdo emocional, cinismo, e
realizacdo profissional. Estas dimensdes devem ser mensuradas em separado, nao
recomendando os autores o calculo geral da média dos seus 16 itens. Os valores do Alfa
de Cronbach variam no estudo original entre 0.66 e 0.72. Apesar destes ndo serem valores
muito elevados, o facto desta escala apresentar um reduzido nimero de itens justifica a
adequacao destes valores.

As respostas a este instrumento s&do dadas numa escala tipo Likert de O (“Nunca”)
a6 (“Todos os dias”), e itens exemplificativos sdo “1 - No meu trabalho sinto-me exausto

emocionalmente” ¢ “15 - Eu duvido do significado do meu trabalho “.

Procedimento

A recolha de dados ocorreu em 2018, fazendo parte de um projeto longitudinal de
uma equipa do Centro de Investigacdo em Psicologia da Universidade Auténoma de
Lisboa. Como tal, a administracdo do Hospital ja haviam anteriormente dado autorizacéo
a execucdo do projeto, e consequente recolha dos dados, e 0s participantes ja conheciam
0 projeto atraves de varias apresentacdes abertas efetuadas pela equipa de investigacao.
As respostas ao nosso protocolo foram voluntarias, anonimas e confidenciais, sendo estes
factos assegurados através da folha de rosto do questionario, que foi distribuido em
formato eletronico, através do software LimeSurvey. Todos os funcionarios do Hospital
receberam no seu endereco de correio eletrénico profissional um link para o questionario.

O link era 0 mesmo para todos, ndo permitindo desta forma identificar o respondente.

Procedimentos de Tratamento e Analise dos Dados

Os dados recolhidos foram tratados com o programa de anélise estatistica, IBM©
SPSS© Statistics, versao 22.0. O modelo de mediacéo foi testado através do PROCESS
(v. 3.4 para SPSS; Hayes, 2019), utilizando a técnica de bootstrap com 5.000 amostras.
O intervalo de confianca considerado foi de 95%. Dada a recomendacéao expressa do autor
(Hayes, 2013), os valores ndo foram centrados nem standardizados.
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O PROCESS € um mddulo (plug in) que pode ser instalado posteriormente e que
funciona atraves do SPSS, permitindo analisar e estar uma variedade de modelos de
moderacdo e mediacdo. Utilizando a regressdo de tipo Ordinary Least Squares (OLS),
este modulo estima os coeficientes ndo padronizados, erros padrdo, valores t e p, e
intervalos de confianca, e ainda calcula os efeitos diretos e indiretos do modelo de
mediacdo considerado (Hayes, 2013).

Os nossos questionarios ndo apresentaram dados em falta (missing values).

O nosso questionario € uma medida de autorrelato, sobre a percecdo das
caracteristicas de lideranca, civilidade na equipa e efeitos na satde do préprio (burnout).
Assim, consideramos a hipotese de ocorrer a variancia de método comum, fenémeno de
enviesamento dos dados. Efetudmos uma analise fatorial exploratéria (AFE) com método
de extracdo por analise dos componentes principais, com rotacao varimax e normalizagdo
de Kaiser. Apenas num caso obtivémos um fator que explicou mais que 50% da variancia
total, o primeiro fator da ALI. Note-se que a AFE na nossa amostra apontou para a
existéncia de apenas duas dimensdes, o que diverge do proposto pelos autores. Isto pode
significar uma quantidade significativa de variancia de método comum nos nossos dados,
(Podsakoff et al., 2003; Spector & Brannick, 2010). Nos restantes intrumentos, obtivémos
um maximo de 33.34% da variancia total, o que parece refletir adequadamente as
dimensoes esperadas dos nossos instrumentos. Spector (2006) considera que as medidas
de autorrelato néo constituem em si mesmas limitagdes num estudo deste tipo, pelo que
ndo nos parece ser de considerar uma ameaca a validade dos nossos resultados.

Em todos os tratamentos estatisticos consideramos o valor de o = 0.05 como valor
limite para a rejeicdo da hipdtese nula considerada. Para estimacdo da consisténcia interna

dos dados utilizamos o Alfa de Cronbach.
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Resultados

Apresentamos abaixo o0s resultados do processamento estatistico a que
submetemos 0s nossos dados. Primeiramente a demonstracdo da adequacdo das trés
medidas utilizadas (Escala de Lideranca Auténtica, Escala de Civilidade no Trabalho e
MBI-GS, para a medicéo do burnout). De seguida, os resultados do modelo de mediacéo

proposto.

Adequacéo das Medidas
Escala de Lideranca Auténtica — ALI

Apresentamos na tabela 15 as descritivas para os itens da ALI. As médias
encontram-se entre 2.76 e 3.72, perto do valor médio da escala, tendo em todos os itens

sido obtida a amplitude total nas respostas.

Tabela 15

Médias, Desvios Padrao, Assimetria e Curtose dos 16 Itens da ALI

Item Min Méx Mediana  Média  Var (DP) Assimetria Curtose (erro)
(dimensé&o) (erro)

1(S) 1 5 3 2,81 1,55 (1,25) -0,07 (,13) -1,23 (,26)
2 (R) 1 5 3 3,04 1,53 (1,24) -0,26 (,13) -1,09 (,26)
3 (M) 1 5 3 2,89 1,34 (1,16) -0,12 (,13) -0,98 (,26)
4 (B) 1 5 3 2,76 1,22 (1,10) -0,07 (,13) -0,81 (,26)
5(S) 1 5 3 2,81 1,08 (1,04) -0,22 (,13) -0,76 (,26)
6 (R) 1 5 3 2,99 1,41 (1,19) -0,27 (,13) -0,97 (,26)
7 (M) 1 5 4 3,72 0,76 (0,87) -0,79 (,13) 1,05 (,26)
8 (B) 1 5 3 2,87 1,45 (1,21) -0,09 (,13) -1,09 (,26)
9(S) 1 5 3 2,94 1,26 (1,12) -0,27 (,13) -0,85 (,26)
10 (R) 1 5 3 2,95 1,44 (1,20) -0,22 (,13) -0,98 (,26)
11 (M) 1 5 3 3,11 1,11 (1,06)  -0,41(,13) -0,52 (,26)
12 (B) 1 5 3 3,11 1,12 (1,06) -0,41 (,13) -0,53 (,26)
13(S) 1 5 4 3,27 1,09 (1,05) -0,59 (,13) -0,40 (,26)
14 (R) 1 5 3 3,15 1,25 (1,12) -0,48 (,13) -0,67 (,26)
15 (M) 1 5 4 3,54 0,64 (0,80) -0,70 (,13) 1,37 (,26)
16 (B) 1 5 3 2,91 1,34 (1,16) -0,18 (,13) -0,99 (,26)
Soma 17 80 49 48,97 179,88 (13,41) -0,25 (,13) -0,62 (,26)

Relativamente ao estudo de consisténcia interna, podemos verificar na tabela 16
que o Alfa de Cronbach total é de .95 (omisso no estudo original de Neider e Schriesheim,
2011), e que os Alfas de Cronbach das dimensdes variam entre .62 e .95 (.74 e .85 no
estudo original). Apos o seu estudo de validacéo, Neider e Schriesheim (2011) prop6em
a eliminacédo dos itens 1 e 6 estes nem sempre mostrarem uma carga no mesmo fator, e
também por uma questdo de parsimonia. Dada a falta de estudos relevantes para a

populacdo portuguesa, consideramos pertinente reter todos os itens no nosso estudo.
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Tabela 16

Consisténcia interna das dimens@es da ALI (N = 360)

Dimenséo Itens Alfa de Cronbach
Auto-consciéncia (S) 1,59 13 .83
Transparéncia Relacional (R) 2,6,10,14 .88
Perspetiva Moral Internalizada (M) 3,7,11,15 .62
Processamento Equilibrado (B) 4,8,12,16 .89

Total .95

Apresentamos de seguida a analise dos itens da ALI, em termos de pesos fatoriais,

comunalidades e de fiabilidade:

Tabela 17

Pesos Fatoriais, Comunalidades e de Fiabilidade da ALI

Correlacéo

Carga item-total o se item
Item Dimenséo fatorial h? corrigida excluido
ALI 1 (S) 80 66 67 78
ALI 2 (R) .82 .70 A7 .84
ALI 3 (M) 85 74 59 42
ALl 4 (B) 77 60 71 87
ALI5 (S) .83 .70 12 .76
ALI 6 (R) 85 73 74 .85
ALI'7 (M) .88 .80 01 .76
ALI 8 (B) .88 .78 .80 .84
ALI 9 (S) 87 75 74 74
ALI 10 (R) 76 .62 15 .84
ALI 11 (M) .85 g4 57 44
ALI 12 (B) 85 74 73 87
ALI 13 (S) .53 39 .50 .85
ALI 14 (R) 73 57 71 .86
ALI 15 (M) .58 51 .50 .53
ALI 16 (B) 82 70 80 84
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Ao contrario do esperado, a AFE da ALI encontrou apenas dois fatores, o primeiro
constituido pelositens 1, 2, 3,4, 5, 6, 8, 9, 10, 11, 12, 13, 14 e 16, com um eigenvalue de

9.54, que explica 59.61% da variancia, e um segundo fator com os restantes itens (7 e

15), com eigenvalue de 1,19 explicativo de 7.42% da variancia.

Escala de Civilidade - ECT

Apresentamos na tabela 18 as descritivas para os itens da ECT. As médias

encontram-se entre 2.98 e 3.48, perto do valor médio da escala, tendo em todos os itens

sido obtida a amplitude total nas respostas.

Tabela 18

Médias, Desvios Padrao, Assimetria e Curtose dos 8 Itens da ECT

Item Min Max Mediana  Média  Var (DP) Assimetria Curtose (erro)
(erro)

1 1 5 4 3,48 1,08 (1,04) -0,69 (,13) -0,24 (,26)
2 1 5 4 3,34 1,06 (1,03) -0,53 (,13) -0,46 (,26)
3 1 5 3 2,98 1,00 (1,00) -0,30 (,13) -0,67 (,26)
4 1 5 3 3,28 0,83 (0,91) -0,65 (,13) 0,17 (,26)
5 1 5 4 3,47 0,94 (0,97) -0,90 (,13) 0,44 (,26)
6 1 5 3 3,05 0,99 (1,00) -0,23 (,13) -0,25 (,26)
7 1 5 3 3,20 0,94 (0,97) -0,50 (,13) -0,31 (,26)
8 1 5 3 3,25 0,94 (0,97) -0,63 (,13) 0,00 (,26)
Total

A escala de civilidade é unidimensional constituida por oito itens. O Alfa de

Cronbach da ECT é .90. Os itens correlacionam-se entre si num minimo de .28 e num

méaximo de .78.

Tabela 19
Correlagdes entre itens da escala de civilidade ECT
Item 1 Item 2 Item 3 Item 4 Item 5 Item 6 Item 7 Item 8
Item 1 1.00
Item 2 78 1.00
Item 3 .66 .66 1.00
Item 4 .61 .60 .55 1.00
Item 5 .62 .63 .60 .67 1.00
Item 6 .37 .34 .28 .35 1.00
Item 7 .56 57 A48 .52 57 57 1.00
Item 8 43 41 61 .37 42 45 .55 1.00
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Apresentamos de seguida a analise dos itens da ECT, em termos de pesos fatoriais,
comunalidades e de fiabilidade:

Tabela 20

Pesos Fatoriais, Comunalidades e de Fiabilidade da ECT

Correlagao item- a se item
Item Carga fatorial h? total corrigida excluido
ECT1 .83 .69 .76 .88
ECT?2 .83 .69 75 .88
ECT3 .83 .69 .76 .88
ECT 4 .76 .58 67 .89
ECT5 .80 .65 72 .88
ECT6 .60 .36 51 .90
ECT7 .80 .65 74 .88
ECT 8 .65 43 57 .90

A AFE efetuada extraiu apenas uma dimensdo, com eigenvalue de 4.72 que
explica 59.03% de variancia da escala, o que estd de acrodo com a esperada
unidimensionalidade da escala. O valor do teste de KMO (Kaiser-Meyer-Olkin) de
adequacido de amostragem foi de .90, e o teste de esfericidade de Bartlett y> (28) =
1554.870, p = .000.

Escala de Burnout — MBI-GS

Apresentamos na tabela 21 as descritivas para os itens da MBI-GS. As médias
encontram-se entre 1.17 e 4.49, variando relativamente valor médio da escala, tendo em
todos os itens sido obtida a amplitude total nas respostas, exceto o item 10, com um

minimo de 1.
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Tabela 21

Médias, Desvios Padréo, Assimetria e Curtose dos 16 Itens da MBI-GS

Item Min Max Mediana  Média  Var (DP) Assimetria Curtose (erro)
(dimensé&o) (erro)

1 (EE) 0 6 3 2,61 3.09 (1,76) 0.26 (,13) -1,07 (,26)
2 (EE) 0 6 3 2,80 2.90 (1,70) 0.13(,13) -1,10 (,26)
3 (EE) 0 6 2 2,41 2.84 (1,68) 0.34 (,13) -1.07 (,26)
4 (EE) 0 6 1 2,11 3.17 (1,78) 0.52 (,13) -0,97 (,26)
5 (EP) 0 6 4 4,00 1,82 (1,35) -0,93 (,13) 0,75 (,26)
6 (EE) 0 6 2 2,39 3.12(1,77) 0.30 (,13) -1.13 (,26)
7 (EP) 0 6 5 4,11 2.55 (1.60) -1.03 (,13) 0.14 (,26)
8(C) 0 6 1 1.29 2.81(1,68) 1.26 (,13) 0.52 (,26)
9(C) 0 6 1 1.74 3.02 (1,74) 0.80 (,13) -0,57 (,26)
10 (EP) 1 6 5 4.49 1,23 (1,11) -1.05 (,13) 1.79 (,26)
11 (EP) 0 6 5 4.24 1,89 (1,37) -0,97 (,13) 0.48 (,26)
12 (EP) 0 6 4 3,99 2.16 (1,47) -0,63 (,13) -0,10 (,26)
13 (C) 0 6 3 2.79 3.94 (1,99) 0.01 (,23) -1.35 (,26)
14 (C) 0 6 1 1.47 3.12 (1,77) 0.99 (,13) -0,29 (,26)
15 (C) 0 6 1 1.17 2.55 (1.60) 1.39 (,13) 0.84 (,26)
16 (EP) 0 6 4 3.78 2.73 (1,65) -0,69 (,13) -0,36 (,26)

Os valores do Alfa de Cronbach para as trés dimensdes da MBI-GS obtidos na
nossa amostra oscilaram entre .80 e .93.

Tabela 22

Consisténcia Interna das Dimensdes do MBI-GS (N = 360)
Dimensdo Itens Alfa de Cronbach
Exaustdo emocional (EE) 1,2,3,4,6 .93
Cinismo (C) 8,9,13,14,15 .80
Eficécia Profissional (EP) 5,7,10,11,12, 16 .81

Apresentamos de seguida a andlise dos itens do MBI-GS, em termos de pesos
fatoriais, comunalidades e de fiabilidade (extracdo por método dos componentes
principais):
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Tabela 23
Pesos Fatoriais, Comunalidades e de Fiabilidade do MBI-GS

Correlacéo item- a se item
Item Dimensdo Carga fatorial h? total corrigida excluido
MBI-GS 1 (EE) .85 .80 .82 .92
MBI-GS 2 (EE) .89 .80 .83 .92
MBI-GS 3 (EE) .87 .80 .83 91
MBI-GS 4 (EE) 84 74 79 92
MBI-GS 5 (EP) 53 29 41 81
MBI-GS 6 (EE) .85 .80 .83 91
MBI-GS 7 (EP) 71 .55 .60 7
MBI-GS 8 (©) 67 51 55 76
MBI-GS 9 ©) .66 .68 67 72
MBI-GS 10 (EP) 74 .59 57 78
MBI-GS 11 (EP) .78 .62 .63 7
MBI-GS 12 (EP) 81 .66 .66 .76
MBI-GS 13 (€) A7 32 41 81
MBI-GS 14 © .84 73 .67 12
MBI-GS 15 ©) .80 .66 .59 .75
MBI-GS 16 (EP) 71 Sl 57 .78

Os itens apresentam cargas fatoriais mais elevadas no fator esperado, e podemos
verificar que todas séo superiores a .40, sendo a mais baixa a do item 13, com .47.

A AFE efetuada extraiu trés fatores, com eigenvalues de 5.33, 3.17 e 1,54, que
explicam, respetivamente, 33.34%, 19.82% e 9.64% da variancia.

O valor do teste de KMO (Kaiser-Meyer-Olkin) de adequagdo de amostragem foi
de .87 e o teste de esfericidade de Bartlett y? (120) = 2889.393, p = .000.
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Resultados do Modelo de Mediagao

Apresentamos de seguida os resultados para 0 nosso modelo de investigacao, que
contempla a mediacdo da civilidade (variavel mediadora) no efeito entre a lideranca
auténtica (variavel independente) e o burnout (variavel dependente) dos profissionais de
salde da nossa amostra. Como acima explicado, este modelo tedrico operacionaliza-se
em trés modelos distintos, um por cada dimensdo do burnout: exaustdo emocional
(Modelo 1), cinismo (Modelo 2) e eficacia profissional (Modelo 3). Estes modelos foram
testados com uma amostra de 359 participantes, recorrendo a 5.000 amostras de bootstrap
e intervalos de confianga a 95%, utilizando o modelo 4 do plugin PROCESS para SPSS,
versdo 3.4 (Hayes, 2019).

Reportamos primeiramente o modelo 1, em que a civilidade apresenta um papel

mediador entre a lideranga auténtica e a exaustdo emocional.

Civilidade
**

0.46 L0.50%
Lideranca Exaustao
Auténtica emocional

-0.31**

Figura 7. Resultados do teste do modelo 1, mediacdo da civilidade na relacdo entre lideranca auténtica e

exaustdo emocional.

Relativamente primeira hipotese (H1), sobre o efeito positivo da lideranca
auténtica na civilidade, reportamos um efeito positivo e estatisticamente significativo de
b = 0.46, p < .001. Podemos concluir que se confirma esta hipotese H1. A lideranca
auténtica explica 27% da variagdo da civilidade [F (1, 357) = 129,30, p < .001, R? =.27].
O coeficiente ndo standardizado da variavel independente é b = 0.46, t = 11,37, p <.001

Quanto a segunda hipdtese (H2), que contempla o efeito da lideranca auténtica e
da civilidade sobre a exaustdo emocional, também encontramos um efeito positivo e
estatisticamente significativo, quer relativamente a lideranca auténtica, b = -0.31, p <

.001, quer relativamente a civilidade, b = -0.50, p < .001. De igual forma, podemos
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concluir que se confirma esta hipotese H2. O modelo que contempla o efeito destas duas
variaveis explica a variacdo da exaustdo emocional em 13%. Este modelo €
estatisticamente significativo [F (2, 356) = 26.56, p < .001, R? =.13]. Os coeficientes (ndo
standardizados) associados a lideranga auténtica b = -0.31, t = -2.89 p < .005, e a
civilidade b =-0.50, t =-4.24, p < .001.

O efeito total (direto e indireto) da lideranca auténtica sobre a exaustdo emocional
¢ de b =-0.54, t = -5.79, p < .001. Este é estatisticamente significativo e superior em
magnitude ao efeito direto b = -.31, t = -2.89, p < .005. O efeito indireto da lideranga
auténtica sobre a exaustdo emocional (H3) é de -0.13 (standardizado, estatisticamente
significativo).

Reportamos agora os resultados do teste estatistico do modelo 2, em que

consideramos a civilidade com um papel mediador entre a lideranga auténtica e o cinismo.

Civilidade
0.47** 0395
Lideranca o
Auténtica Cinismo
-0.42**

Figura 8. Resultados do teste do modelo 2, mediacdo da civilidade na relacdo entre lideranca auténtica e

cinismo.

Neste modelo, e relativamente a nossa primeira hipétese (H1), sobre o efeito
positivo da lideranca auténtica na civilidade, reportamos um efeito positivo e
estatisticamente significativo de b = 0.47, p < .001. Podemos concluir que se confirma
esta hipotese H1. A lideranca auténtica explica 27% da variacao da civilidade [F (1, 356)
= 132,60, p <.001, R? =.27]. O coeficiente n&o standardizado da variavel independente é
b=0.47,t=11,52, p<.001

Quanto a segunda hipdtese (H2), que contempla o efeito da lideranca auténtica e
da civilidade sobre o cinismo, também encontramos um efeito positivo e estatisticamente
significativo, quer relativamente a lideranca auténtica, b = -0.42, p < .001, quer

relativamente a civilidade, b = -0.39, p < .001. De igual forma, podemos concluir que se
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confirma esta hipotese H2. O modelo que contempla o efeito destas duas varidveis explica
a variacao do cinismo em 19%. Este modelo € estatisticamente significativo [F (2, 355)
=42.01, p <.001, R? =.19]. Os coeficientes (ndo standardizados) associados a lideranca
auténtica b =-0.42,t =-4.88 p < .001, e a civilidade b =-0.39, t = -4.08, p < .001.

O efeito total (direto e indireto) da lideranca auténtica sobre a exaustdo emocional
é de b =-0.61, t = -8.03, p < .001. Este ¢ estatisticamente significativo e superior em
magnitude ao efeito direto b = -.42, t = -4.88, p < .001. O efeito indireto da lideranca

auténtica sobre o cinismo (H3) é de -0.12 (standardizado, estatisticamente significativo).

Finalmente reportamos o modelo 3, com a civilidade tendo um papel mediador

entre a lideranca auténtica e a eficacia profissional.

Civilidade
0.47** 011
Lideranca Eficacia
Auténtica profissional
-0.03

Figura 9. Resultados do teste do modelo 3, mediacgdo da civilidade na relagdo entre lideranca auténtica e

eficacia profissional.

Neste modelo, e relativamente a nossa primeira hipétese (H1), sobre o efeito
positivo da lideranga auténtica na civilidade, reportamos um efeito positivo e
estatisticamente significativo de b = 0.47, p < .001. Podemos concluir que se confirma
esta hipotese H1. A lideranca auténtica explica 27% da variacao da civilidade [F (1, 356)
= 132,60, p <.001, R? =.27]. O coeficiente néo standardizado da variavel independente é
b=0.47,t=1152, p<.001

Quanto a segunda hipétese (H2), que contempla o efeito da lideranca auténtica e
da civilidade sobre a eficacia profissional, j& ndo encontramos efeitos estatisticamente
significativos, o que nos indica que a lideranca auténtica e a civilidade ndo séo fatores
explicativos da variacdo da eficacia profissional sentida pelos elementos da nossa

amostra, invalidando também H3 para esta dimensdo do burnout.
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Discussao dos Resultados

O objetivo do nosso estudo era investigar a influéncia de algumas variaveis
positivas, como é o caso da lideranca de tipo auténtico e da civilidade, no nivel de burnout
dos profissionais de saude da nossa amostra, e também o papel de variavel mediadora
civilidade na relacdo entre a lideranca auténtica e o burnout, através das suas varias
dimens6es exaustao emocional, cinismo e eficacia profissional.

Os nossos resultados aferidos através dos testes aos modelos de mediacgédo por nés
propostos confirmam as hipdteses inerentes ao mesmo. Relativamente & nossa primeira
proposta H1 (influéncia da lideranga auténtica no burnout), encontramos resultados
estatisticamente significativos e positivos, que indicam que a LA explica 27% da
variabilidade da civilidade, sendo assim concordantes com os estudos que referem a
importancia da lideranca como promotora de boas relagdes interpessoais no trabalho
(Kerfoot, citado por Pinckney, 2015; Qureshi & Hassan, 2019; Sherner, 2015). O lider, a
sua atitude e acdes, influenciam e podem funcionar como um exemplo de tratamento de
respeito e consideracdo para com 0s outros, tem o poder de fomentar a cooperacdo na
equipa de trabalho e um papel fundamental na forma como sao resolvidos os conflitos
dentro da equipa, bem como os entre a equipa e outras.

A civilidade, um conceito que engloba em si uma experiéncia positiva na equipa
de trabalho, que inclui uma atitude e comportamentos de respeito, cooperacao, aceitacao,
apoio e uma resolucéo justa de conflitos, demonstra um efeito positivo e estatisticamente
significativo no nivel de burnout (operacionalizado no nivel de exaustdo emocional e de
cinismo dos participantes), bem como um papel mediador entre a lideranga auténtica e o
burnout. Este resultado é congruente com o reportado por Leiter e Maslach (1999) e
Schiitte et al. (2015), que chama a atencdo para o efeito da qualidade da lideranca sobre
a saude mental no trabalho. Assim, 0os nossos modelos que consideram o efeito da
lideranca e da civilidade na exaustdo emocional e cinismo encontram resultados negativos
e estatisticamente significativos, o que nos indica que ambos possuem o potencial de atuar
de forma saudavel sobre o burnout, diminuindo as suas componentes principais (a
exaustdo emocional e o cinismo).

Lideres auténticos, pessoas com alto nivel de autoconsciéncia, que primam por
serem transparentes na sua forma de relacionamento, cujo compasso moral € interno e
que tomam o0s outros em conta nas suas decisdes, aumentam a qualidade das relagoes

interpessoais na sua equipa, através dum ambiente de cooperacao e ajuda e de propiciar
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uma forma justa de resolugédo de conflitos (assim percebida pelos outros membros da
equipa). Ambientes de trabalho que apresentam estas caracteristicas ajudam os
trabalhadores a lidar com os varios fatores que tipicamente aumentam a sua exaustdo
emocional e cinismo, protegendo assim a sua saude.

Os resultados ndo sdo significativos quanto a influéncia da LA e da civilidade na
eficacia profissional, o que pode indicar que este Gltimo dependera de diversos outros
fatores.

Relembramos aqui os estudos de Bakker, Demerouti e Verbeke (2004) que refere
que os recursos no trabalho, incluindo o apoio social, afetam a exaustdo (dimenséo do
burnout), e os de Bakker, Demerouti e Euwema (2005) que apontam que 0S recursos
(também os de apoio social) no trabalho diminuem (sdo mediadores) o efeito das
exigéncias sobre o burnout.

No atual contexto hospitalar, de escassez de recursos (materiais e humanos),
gerado por uma politica de restricdo de contratacdo de pessoal, as exigéncias podem
facilmente tornar-se doentias, desgastando psicologicamente a salde mental dos
profissionais de salde. Estes, nas suas varias categorias, caracterizam-se por uma
preocupacao e dedicacdo ao bem-estar e salde do outro, pelo que a sua propria saude é
essencial. Sendo que ndo esta ao alcance destes profissionais, nem das suas chefias, o
aumento dos recursos materiais, ter em conta que outras variaveis, como o estilo de
lideranca e a qualidade das relagdes interpessoais na equipa pode ser uma forma eficaz
de promocdo da salude mental, e de reducdo do burnout, é uma forma possivel de
combater 0s riscos psicossociais inerentes a profissdes exigentes e socialmente

determinantes.

Limitacdes do estudo

Tal como em qualquer estudo de autorresposta o fator desejabilidade social deve
ser tida em conta. Frequentemente os participantes tendem a responder valores médios ou
ligeiramente acima, indicando uma imagem desejavelmente positiva para o exterior da
dimensdo a que estdo a responder, especialmente relativamente a sua equipa, lideranca
Ou organizagao.

A lideranca é uma questdo geralmente sensivel, ainda que seja assegurado aos
participantes e cumprido o anonimato das suas respostas, 0 que pode inflacionar a

pontuacédo face a este conceito. Por outro lado, os participantes mais satisfeitos e mais
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cooperantes sdo mais propensos a participar nestes estudos, o que pode ter também um
efeito de enviesamento dos resultados.

Relativamente a questdes sobre 0s instrumentos, a nossa escala de civilidade
inclui alguns itens que se referem ao grupo de trabalho, outros a lideranga e ainda outros
a organizacao, ndo distinguindo dimens@es intra e extra equipa, e de lideranca. Se a
civilidade for distinta nestes niveis (lider, colegas e organizacdo) uma medida geral pode
ser menos util (Walsh, Magley, Reeves, Davies-Schrils, Marmet & Gallus, 2012),
podendo levar o respondente a pontuar sobretudo no valor médio da escala.

A nossa amostra € constituida por diversos grupos profissionais (enfermeiros,
médicos, técnicos e assistentes operacionais). Apesar de todos serem da mesma area
profissional (saude) e de trabalharem frequentemente juntos, terdo realidades
profissionais diferentes, desempenharem fungdes diversas, com diferentes niveis de
responsabilidade. Também ndo possuem formacdo académica necessariamente
semelhante. Por isso, considerar os resultados de forma agregada pode ndo ser
discriminativo de algumas realidades. Se o numero reduzido de alguns grupos
impossibilitou uma andlise comparativa por grupos, a interacdo préxima também pode
levar a que, a nivel da equipa e da lideranca da mesma, seja sentida de forma mais
consistente pelos diferentes participantes. Como nos relembra a teoria, a incivilidade tem
um efeito em espiral. Por seu lado, a civilidade pode quebrar este ciclo e promover ela
prépria uma mudanca positiva.

Na nossa amostra, agrupamos ndo sO varios grupos profissionais, mas também
servigos. Parece-nos, no entanto, que alguns servigos tenham realidades muito proprias e
distintas de outros, como sera o caso do bloco operatorio, das urgéncias e da consulta
externa. O tipo de funcionamento das equipas de cada servigo serd substancialmente

diferente e como fontes de stresse proprias.

Inovacéo e Aplicabilidade Pratica

Existem indmeros estudos nacionais e internacionais que se debrucam sobre a
salde mental dos profissionais de salde. No entanto ndo conhecemos nenhum que
englobe médicos, enfermeiros, técnicos de diagndstico e terapéutica e assistentes
operacionais, embora a sua pratica profissional seja interdependente e proxima. Nao sera
incomum cada grupo profissional poder ser fonte de civilidade ou de incivilidade para
outro. Os nossos resultados sdo assim potencialmente interessantes para todos eles,

podendo contribuir de forma positiva para a promocao de contextos de trabalho saudaveis
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e eficazes. Isto é importante ndo s para estes profissionais como para 0s que por ele séo
cuidados — ou seja, sao resultados interessantes na promocdo de melhores cuidados de
salde em Portugal.

Relembramos os VAarios estudos que relacionam os recursos e exigéncias no
trabalho com a performance (Bakker, Van Emmerik & Van Riet, 2008; Demeroulti,
Veldhuis, Coombes, & Hunter, 2019; Lee, Patterson, & Ngo, 2017; Mazur et al., 2016),
e a influéncia do burnout, nas suas varias dimensdes, com os resultados organizacionais,

nomeadamente por influéncia negativa no desempenho (Dyrbye et al., 2019).
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Concluséo

Os nossos resultados acrescentam-se a muitos outros estudos que apontam para a
grande importancia das boas relacfes interpessoais no trabalho, ndo s6 para a promocao
da saude dos trabalhadores, como potencialmente para os bons resultados no desempenho
das suas funcdes, nomeadamente a nivel de erros médicos e de qualidade da prestacao de
Servigos.

Um ambiente de trabalho que paute pela transparéncia relacional, pelo apoio,
cooperacdo e justica € um ambiente que é em certa medida protetor da saude dos
trabalhadores, nomeadamente tendo um efeito de diminuicdo da exaustdo emocional e do
grau de cinismo no trabalho. Notamos que nos profissionais com alto contacto com o0s
utentes, como € o caso da nossa amostra, e cuja interacdo direta ou indiretamente pode
influenciar a salide dos utentes, é essencial manter um grau de disponibilidade emocional,
pois tratam de pessoas que a partida estdo fragilizadas, ou até em perigo de vida. Isto é
verdade relativamente aos que diretamente assistem (utentes), mas também por vezes aos
seus familiares, que frequentemente estdo eles mesmo numa situacdo de fragilidade
emocional por terem alguém préximo e significativo em situacdo de perigo. Estes
familiares procuram muitas vezes os varios profissionais de saude, constituindo desta
forma mais uma exigéncia para estes.

Por outro lado, este tipo de ambiente, com relacdes interpessoais positivas, é
também ele facilitador de resolugdo de problemas e de encontrar melhores solugdes para
tarefas e decisOes exigentes. RelagOes interpessoais positivas ndo aquelas em que néo
existem conflitos, violéncia ou abuso, mas que além disso sejam relacbes em que as
pessoas se sentem profundamente respeitadas e valorizadas, e em que existe
disponibilidade para um trabalho colaborativo (civilidade).

A importéncia da civilidade na equipa de trabalho e do papel do lider fica clara
nos nossos resultados. Nao sdo apenas caracteristicas positivas, e, portanto, agradaveis de
ter, mas demonstram um papel positivo como fator protetor de uma sindrome

infelizmente comum e incapacitante 0s nossos dias, o burnout.
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