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Resumo

Tal como poucas tarefas importantes podem ser realizadas em trabalho individual, também s&o poucas as
equipas laboratoriais que podem atingir grandes objetivos sem lideranca. Liderar é o ato que enriquece o
potencial da equipa, sabendo-se que a lideranca estéa relacionada com motivagdo/producéo/produtividade,
0 que torna relevante a identificacao de estilos e estratégias que modelam a eficiéncia do lider.

E nosso objetivo caracterizar os estilos de liderangca mais usuais e apresentar as estratégias mais
adequadas para o lider se tornar mais eficiente no contexto da sua atividade, de acordo com a literatura
cientifica.

Kurt Lewin definiu 3 estilos de lideranca: autocracia, democracia e laissez-faire. No primeiro, o lider toma
decisdes e determina as metodologias de trabalho sem ouvir a equipa, sendo dominador/pessoal em
elogios e criticas. O lider democratico acompanha reunides de equipa para discutir objetivos, tendendo
a comportar-se como um membro normal, aconselhando e sugerindo alternativas, mas mantendo a
objetividade e apresentando factos nas criticas/elogios. O lider laissez-faire da liberdade na realizagéo
dos trabalhos e definicao de prazos, fazendo breves comentérios sobre as atividades e participando
pouco nos debates.

Estudos realizados concluem que a autocracia, centrada no lider, produz maior quantidade de trabalho e
€ apropriada para rapida tomada de decisdo. A democracia, centrada em lider/equipa, apresenta maior
qualidade no trabalho que progride mesmo na auséncia do lider, garantindo satisfacdo no trabalho e
produtividade elevada. No estilo /aissez-faire, centrado no colaborador, as tarefas desenvolvem-se com
oscilagdes e ocorrem discussoes pessoais com perda de tempo, podendo verificar-se individualismo.
Pode, no entanto, estar associado a elevada produtividade e satisfagédo profissional num contexto estavel
e com uma equipa muito eficiente.

As estratégias que tornam o lider mais eficiente passam por conhecer os seus variados papeis,
conseguindo lidar com o desconforto da lideranca e tratando assertivamente a equipa. E importante ndo
fugir das suas responsabilidades, gerindo a toxicidade de eventuais colaboradores. E fundamental fazer
formacao robusta e seguir sempre as melhores estratégias de lideranga.

No passado acreditou-se que o lider ja nascia com essa personalidade. Atualmente, considera-se que
existe vantagem na aprendizagem/treino dos diferentes estilos de lideranga. A melhor lideranca varia
consoante a equipa e o contexto, o que implica que o lider tenha que se reinventar constantemente,
aplicando, caso a caso, as mais eficientes estratégias de lideranca.

Palavras-Chave: Lideranca; Estilos de Lideranca de Kurt Lewin.

Introducao

O Laboratério Biomédico € a base dos cuidados de saiide modernos, desde o rastreio do cancro até o diagnéstico
do HIV, da transfusdo de sangue a cirurgia, a intoxicacdo alimentar e ao controlo de infecdes. Sem o Laboratério
Biomédico, o diagndstico, a avaliagdo da eficacia do tratamento e a investigacdo sobre as causas e terapéuticas das
patologias ndo seria possivel(1). A pratica atual das Ciéncias Biomédicas Laboratoriais reline ciéncia basica essencial
com insights sobre a pratica de laboratério para mostrar como uma compreensao biopatoldgica da doenga deve ser
acoplada as abordagens analiticas que levam ao diagnoéstico nos campos mais diversos: microbiologia laboratorial,
histopatologia, ciéncia transfusional ou hematologia(1). O Técnico do Laboratério Biomédico devera assim estar
habilitado com competéncias profissionais nas areas do saber e saber-fazer adequadas ao nivel de exigéncia que
suporta diariamente no desempenho dos papéis complexos inerentes a pratica das modernas ciéncias da saude,
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implicando necessidades de desenvolvimento e adequagédo permanentes associadas a rotatividade dos requisitos da
entidade empregadora e da profissao.

Tal como poucas tarefas importantes podem ser realizadas em trabalho individual, também s3o poucas as
equipas laboratoriais que podem atingir grandes objetivos sem lideranca(2,3). Liderar é o exercicio que permite
reconhecer, orientar e fortalecer o potencial inerente a uma equipa e, consequentemente, a organizagdo em que se
insere. A lideranca ocorre quando um membro do grupo modifica a motivagdo ou as competéncias de outrem no
grupo. Assim, qualquer elemento num grupo pode exercer algum grau de lideranca(4).

Invariavelmente, qualquer que seja o discurso acerca das caracteristicas de personalidade e atributos de
um lider eficiente, os recursos principais passam por ter competéncias comunicacionais para lidar com pessoas,
ter capacidade de adaptacdo a mudanca e possuir foco inovacional(3,5). Este Ultimo é fundamental pois alicerca
a capacidade do lider para aprender a operar nas circunstancias desafiadoras e, de certa forma, imprevisiveis da
sociedade global em que sistemas, ferramentas e pensamentos inovadores sdo essenciais para garantir a sadde
organizacional e a sua viabilidade futura(5).

Diversos estudos tém demonstrado que as mudancas na lideranga estdo relacionadas com modificagdes na
motivagdo, na producgédo e na produtividade das equipas de trabalho (2,3,6,7). Os investigadores defendem ainda que
quando se procede a analise dos meandros de uma excelente organizacido sera encontrada, com grande probabilidade,
uma lideranca focada e eficiente, e que uma organizacao fragil, provavelmente, albergara uma lideranca fraca (8).

Analisando a Histéria da Humanidade verificamos, com relativa facilidade, que ha tantas maneiras de liderar
pessoas, como ha lideres. Ao longo dos tempos tém surgido variadas matrizes que descrevem as principais formas
de lideranga existentes, que quando compreendidas, permitem desenvolver uma abordagem holistica a lideranca. A
realidade pessoal de cada um abarcara possivelmente alguns dos estilos e modelos preconizados pelos diferentes
autores, sendo modelada pelo contexto, espaco e temporalidade da acao de lideranca que desenvolve(9).

Desta forma, conhecendo-se o impacto que a lideranca possui nos diferentes prismas da atividade do laboratério
biomédico, torna-se relevante refletir sobre a identificagdo de estilos e estratégias que modelam a eficiéncia do seu
lider, nomeadamente sobre a conceptualizacdo de Lewin pois € uma das mais antigas e Uteis, demonstrando, de forma
simples, que existem alternativas acessiveis relativamente a autocracia instintiva de muitos lideres(10,11).

Pretende-se com esta breve revisao da literatura, caracterizar os estilos de lideranca mais usuais de acordo com
o modelo de Lewin e apresentar as estratégias mais adequadas para o lider se tornar mais eficiente no contexto da
sua atividade.

Revisao de Literatura
Estilos de Lideranca de Lewin

Kurt Lewin (1890-1947) foi investigador em psicologia social e fundou o Research Center for Group Dynamics
no Massachusetts Institute of Technology (MIT) (12). Lewin foi forcado a sair da Alemanha nazi tendo visto desaparecer
varios dos seus familiares no holocausto. Em consequéncia dessa histéria de vida, Lewin preconizou a mais-
valia da diversidade e a aceitagdo desse conceito tornou-se no foco da sua reflexdo global em lideranca. As suas
conceptualizagdes ainda hoje sdo influentes, mais de 60 anos apos a sua morte.

E considerado um dos principais impulsionadores da psicologia social tendo desenvolvido diversos estudos na
teoria de campo e na aplicagao de experimentacao nas ciéncias sociais. Contribuiu muito para as teorias de liderancga,
particularmente com a conceptualizacao da lideranca democratica(13).

Em 1939, Lewin conduziu um estudo classico no campo das teorias da lideranga, envolvendo trés estilos
de lideranca: autocratico, democratico e laissez-faire(10). A pesquisa experimental de Lewin implicou o treino de
colaboradores nos referidos estilos de comportamento do lider, que depois seria aplicado em diferentes grupos. Os
resultados revelaram que a lideranca democratica era a mais eficaz para o desempenho do grupo, tendo-se destacado
a importancia do comportamento do lider, bem como o valor da participagdo do grupo(14). Lewin defendeu que o
estilo de lideranca democratica ndo pode ser imposto, mas sim aprendido através de um processo de participacédo
voluntaria e responsavel. A mudanca da autocracia para a democracia € um processo que leva mais tempo do que o
inverso(15).
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Os lideres autocraticos sdo associados ao termo popular: “chefe”. Tém tendéncia a definir procedimentos
de forma unilateral, tomando decisdes sem consultar os membros da sua equipa, mesmo que a sua participagcao
fosse Util. Desta forma, a equipa ndo é envolvida no processo de tomada de deciséo, recebendo as deliberacoes de
forma imposta e obedecendo cegamente. Pode atuar sem uma estratégia bem definida, tomando decisdes de forma
extemporanea a medida que as situagdes vao ocorrendo e de forma, por vezes, inesperada para a equipa. Apesar
desta forma isolada de agir, sente que tomou as decisdes acertadas e nao confia nos colaboradores para delegar. Foca
a sua atuagao nas tarefas em si e ndo valoriza as relacdes sociais nem a gestao dos recursos humanos. A sua lideranca
é frequentemente baseada no estatuto ou posicao hierarquica que possui no laboratério, privilegiando o impacto do
medo em detrimento do poder da respeitabilidade. O lider autoritario é centrado na sua autoridade e assume um
papel coercivo com a equipa, sendo é orientado para a producao e preocupado com a tarefa direta. E ainda diretivo,
socialmente distante e controlador. A equipa laboratorial revela frequentemente tenséao, frustracao, agressividade e
auséncia de espontaneidade e iniciativa. Nao existe relacionamento e socializagdo entre os membros, apenas trabalho
e execucgdo de tarefas. Os Técnicos ndo revelam satisfacdo em relagédo a tarefa, embora aparentemente gostem do
seu trabalho. A equipa atua na presenca fisica do lider, mas quando este se ausenta, o grupo baixa de producéo e
ha uma tendéncia a indisciplina. Apesar de tudo, este comportamento pode ser apropriado quando é necessario
tomar decisdes rapidamente, em situacdes em que ndo € premente a participacdo da equipa, uma vez que nao é
imprescindivel para um bom resultado. No entanto, a constante predominancia deste estilo pode ser desmoralizante e
levar a altos niveis de absentismo e rotatividade de pessoal (11) - Figura 1.

Os lideres democraticos assumem ativamente as decisdes finais, mas incluem os membros da equipa no
processo de tomada de decisao, incentivando a criatividade e integrando todos os elementos nos projetos e decisoes,
tendo em conta as suas competéncias. Assim, o lider democratico esta socialmente préximo da equipa laboratorial,
desenvolvendo um comportamento consultivo e participativo, incrementando relagdes e partilhando o poder. Assume-
se como delegativo e procura ser gerador de consensos, tendo consideragao pelas ideias de todos e centrando-se em
praticas igualitarias e de afiliacao com os Técnicos. Sempre que se justifica apresentar uma critica ou tecer um elogio é
“objetivo” e apresenta “factos” que sustentem o seu raciocinio. Considera que o grupo é maior do que a soma de cada
um individualmente e aceita as suas proprias imperfeicoes. Percebe que a riqueza do grupo estd na sua diversidade,
sabendo que todos possuem potencial para contribuir de alguma forma para o resultado final. Baseia a sua lideranca
no respeito adquirido junto da equipa, procurando reforcar esse respeito em todas as tarefas e intervencoes que faz(4).

Como resultado dessa atitude, os membros da equipa tendem a ter alta satisfagcao no trabalho e produtividade
elevada, fortalecendo-se os lacos de amizade e de bom relacionamento entre os seus membros. A equipa desenvolve
um ritmo de trabalho progressivo e seguro mesmo que o lider se ausente. Apesar de tudo este estilo nem sempre é
eficaz quando é premente a tomada de uma decisdo rapida (16). Apesar do termo “democratico” a tomada de decisdo
ndo implica necessariamente a colocagido das decisdes a votacdo, uma vez que serdo sempre os lideres a carregar
a responsabilidade de assegurar que as decisdes alcangcam os resultados desejados. A lideranca democratica pode,
assim, ser definida como um comportamento que influencia as pessoas de uma forma consistente e conducente a
principios e processos democraticos basicos, como a autodeterminagéo, a incluséo, a participagéo e deliberagao
igualitaria(17) - Figura 1.

Os lideres Laissez-faire dao aos elementos da equipa absoluta liberdade na realizagdo dos trabalhos e projetos,
inclusive na definicdo de prazos. Pode ser fornecido suporte de cariz pessoal com recurso a conselhos e opinides se
necessario, mas caso contrario, o lider prefere ndo se envolver. E assumida sistematicamente uma postura passiva
e de nao envolvimento no trabalho, como se este ndo fosse preocupacgéo do lider. Pode ser evidente o abdicar da
tomada de deciséo e da gestao dos projetos, cedendo-se lugar a equipa que pode apresentar um certo individualismo
e pouco respeito pelo lider. Em situacdes de instabilidade no contexto laboratorial, as tarefas desenvolvem-se ao
acaso com oscilagdes e ocorrem muitas discussdes pessoais que resultam numa perda de tempo. Em situagdes muito
estaveis e em que a equipa esta altamente rotinada nas suas tarefas, esta autonomia concedida ao grupo pode levar a
alta satisfacao no trabalho, mas pode ser prejudicial se os membros da equipa ndo gerirem adequadamente o tempo
ou se nao possuirem conhecimentos, competéncias e auto-motivacao suficientes para concluirem o seu trabalho de
forma eficiente. Este tipo de lideranca também pode surgir quando os gestores sédo forgados a assumir uma posicao
de lideranca, mas nao tém controlo sobre o seu trabalho e a sua equipa(16) - Figura 1.
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maior quantidade de trabalho e &
apropriada para rapida tomada de
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O lider acompanha reunioes de equipa
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comportar-se como membro normal,
aconselhando e sugerindo alternativas.
E objetivo e apresenta factos nas
criticas/elogios b,

A democracia, centrada em
lider/equipa, apresenta maior
qualidade no trabalho, que progride
mesmo na auséncia do lider, garantindo
satisfacdo no trabalho e produtividade

elevada "9,

O lider da liberdade na realizacao dos
trabalhos e definicao de prazos, fazendo
breves comentarios sobre as atividades
e participando pouco nos debates ® ©,

||

No laissez-faire, centrado no
colaborador, o trabalho é instavel e
ocorrem discussoes pessoais com perda
de tempo, emergindo o individualismo.
Esta associado a elevada produtividade
e satisfacao profissional num contexto
estavel com equipa muito eficiente ¢,

b

As estratégias que tornam o lider mais eficiente passam por conhecer os seus variados papeis, conseguindo lidar com o
desconforto da lideranca e tratando assertivamente a equipa. Nao deve fugir das suas responsabilidades, gerindo a toxicidade de
colaboradores. E fundamental fazer formacéo robusta e seguir as melhores estratégias de lideranca © ¢,

Figura 1 — Caracteristicas gerais dos estilos de lideranca descrito por Kurt Lewin.

Lewin K, Lippit R, White R. Patterns of aggressive behavior in experimentally created social climates. Journal
of Social Psychology. 1939;(10):271-301.(10)

Scheidlinger S. The Lewin, Lippitt and White study of leadership and “social climates” revisited. Int J Group
Psychother. 1994;44(1):123-127.(11)

De Hoogh AHB, Greer LL, Den Hartog DN. Diabolical dictators or capable commanders? An investigation of the
differential effects of autocratic leadership on team performance. The Leadership Quarterly. 2015;26(5):687-
701. doi:10.1016/j.leaqua.2015.01.001. (18)

Lexa FJ. Chapter 12 - Leadership—Organizational Styles and Types. In: Leadership Lessons for Health
Care Providers. Boston: Academic Press; 2017:78-85. http://www.sciencedirect.com/science/article/pii/
B9780128018668000123. Accessed October 18, 2016. (19)

Chénevert D, Vandenberghe C, Doucet O, Ben Ayed AK. Passive leadership, role stressors, and affective
organizational commitment: A time-lagged study among health care employees. Revue Européenne de
Psychologie Appliquée/European Review of Applied Psychology. 2013;63(5):277-286. doi:10.1016/].
erap.2013.07.002. (20)overload, and ambiguity

O estilo autocratico é centrado na pessoa do lider, enquanto o estilo democratico é centrado no lider e na equipa.

Por sua vez o estilo laissez-faire é centrado somente no colaborador. O estilo autocratico é focado na rapidez de
resposta e no nivel de producgdo, enquanto o estilo laissez-faire tendencialmente esta mais associado a produtividade
e ao empowerment (17,21) - Figura 2.
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Na globalidade, a matriz de Lewin é popular e util, porque incentiva os lideres a serem menos autocraticos do
que poderiam instintivamente ser (21).
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Figura 2 - Estilos de lideranca de Kurt Lewin e enfoque no lider e na equipa.

Considera-se que todos os tipos de lideranca poderao estar presentes no perfil da maioria dos lideres, existindo,
no entanto, a predominancia de um deles. Logo, os estilos ndo sdo mutuamente exclusivos e podem estar presentes
num certo grau no lider (22). O processo de lideranga varia consoante a equipa e o contexto o que implica que o lider
tenha que se reinventar constantemente, procurando adaptar-se as diferentes circunstancias - Figura 3.
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Figura 3 — Adequacao do estilo de lideranca a equipa de trabalho e contexto da atividade(23).

Uma das grandes forcas da teoria de lideranga de Kurt Lewin passa por procurar definir comportamentos, mas
acaba por aceitar algum afastamento em relagdo as teorias do lider carismatico de personalidade quase mitica que
existiam previamente. Paralelamente, é uma teorizacédo bastante acessivel que permite a facil construcao de um leque
de competéncias apos reflexao pragmatica e mudanga comportamental, tornando-se assim numa ferramenta valiosa
em atividades de coaching empresarial. Além disso, a sua simplicidade permitiu que servisse de matriz base para
outras teorizagdes mais modernas e complexas. A sua principal fraqueza esta relacionada com o facto de poder ser
considerada um pouco desatualizada nao possuindo a capacidade de competir com as teorias mais recentes que se
adequam a complexidade intrincada da sociedade atual.
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O Modelo de Lewin é de tal forma poderoso que serviu de base a conceptualizagdo de um dos modelos mais
utilizados atualmente em investigacdo em lideranca: o Modelo de Lideranca Transformacional desenvolvido por
Bernard Bass no qual podem também ser descritos trés principais estilos de lideranga, mas, desta feita, cada um com
seus préprios subtipos correspondentes (24).

Teoria de Lideranca Transformacional

A literatura disponivel sobre o tema liderangca comeca gradualmente nos tempos mais recentes a defender
paradigmas diferentes que procuram responder a transigdo para modelos organizacionais mais modernos. Assim,
surge também um novo lider que corresponde a um novo modelo de lideranca, diferente daqueles do passado,
acomodado na transicdo de modelos estratégicos do tradicional para o moderno, sustentando a transformacgao
estratégica organizacional (25). Centrados num paradigma mais holistico e humanista, estes novos modelos de
lideranca organizacional centram-se nas pessoas, substituindo a lideranca tradicional centrada nos processos de
controlo ou controlo operacional e patrimonial, realcando hierarquia ou controle rigido (26). As funcdes desta nova
lideranga estao mais uniformemente distribuidas na equipa, razdo pela qual é constantemente pedido o compromisso
perante o grupo, destacando-se a possibilidade dos individuos poderem encetar e desenvolver as suas préprias
fontes de empowerment (25). Surge assim um modelo que requer uma responsabilizagdo conjunta, focando-se numa
lideranga inteligente, adquirida por mérito e ndo apenas por carisma, mais humana e preocupada com o bem-estar.
A participacao é importante, a fim de lidar efetivamente com a mudanca e com a aceitaciao de responsabilidades
conjuntas (25). E um tipo de lideranca que esta centrado na colaboragdo em vez de em torno do lider, inspirando e
nao apenas atuando, uma lideranga centrada em modos mais integrais de interagir com colaboradores, que inspiram
os outros profissionais, atraindo-os para um padrao moral mais elevado em vez de operar em um nivel pratico (27).

Um dos modelos que diretamente corresponde as novas formas de lideranca € o Modelo de Lideranca
Transformacional desenvolvido por Bernard Bass (24). Este modelo inclui trés estilos diferentes de lideranga, cada um
com seus préprios tipos correspondentes (28):

I. Lideranca transformacional:

Atributos idealizados - Construgcado de confianca;
Comportamentos idealizados - Atua com Integridade;
Motivagao inspiracional - Incentiva os outros;

Estimulo Intelectual - Incentiva o pensamento inovador;

. Consideracao individualizada - Treina e desenvolve Pessoas.
Il. Lideranga transacional

Poo o

a. Recompensa contingencial - Recompensa do sucesso;

b. Gestéo por excegdo/Ativo - Monitoriza desvios e erros.
Ill. Passivo/Fuga

a. Gestao por excecdo/Passivo — “Apaga-incéndios”;

b. Laissez-Faire - Evita Envolvimento.

Estes estilos podem ser caracterizados através da aplicacdo de um instrumento padronizado denominado
Multifactor Leadership Questionnaire MLQ-5x (28).

Conclusdes

Os lideres no Laboratério Biomédico possuem uma esfera de agdo extremamente complexa do ponto de vista
tecnoldgico e cientifico a que acrescem as exigéncias correntes colocadas pelos problemas que surgem no quotidiano
da vida profissional. Este contexto é de tal forma absorvente e consumidor de horas de trabalho que vérios lideres
se deparam com o obstaculo de possuirem conhecimentos limitados ou desatualizados sobre lideranga que nao
conseguiram enriquecer atempadamente. Esta tendéncia devera ser contrariada assumindo-se que a formagéo em
liderancga é tdo importante como a formacao nas restantes valéncias cientificas e tecnoldgicas do laboratério.

Os lideres atuam impulsionados pelas suas capacidades, experiéncias, valores e atitudes. Um percurso
profissional rico ird incrementar a atuacao futura, seguindo-se uma abordagem colaborativa e humanizada, o que ira
facilitar todas as mudancas que for necessario implementar, no sentido de incrementar o capital humano do laboratoério,
principal salvaguarda de futuro e prosperidade institucional.

Nenhum estilo de lideranga se encaixa em todas as situagdes, por isso é util entender diferentes estruturas
e estilos de lideranga de modo a adaptar de forma dindmica a abordagem para se adequar a situagdo. Os grandes
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lideres sdo, quase sempre, simplificadores e facilitadores que desmontam argumentos e dlvidas criando, caso a caso,
solucdes exequiveis e inteligiveis por todos (29).

Em jeito de conclusdo remetem-se algumas sugestoes basicas para o lider no contexto do Laboratério Biomédico:

O lider devera conhecer os seus os seus diferentes papeis, selecionando os seus comportamentos em

funcao do que é esperado dele numa determinada situagao;

o E importante estar preparado para saber lidar com o desconforto da lideranca, uma vez que, por vezes, é
necessario tomar decisoes dificeis e nem todas as tarefas séo aliciantes por natureza.

e O lider devera conhecer e assumir as suas responsabilidades, ndo deixando de estar presente nos bons e
nos maus momentos.

¢ Uma estratégia interessante passa por conciliarimagem externa do laboratério com o seu ambiente interno, ou
seja, se é importante demarcar a qualidade e polivaléncia do laboratério na captacdo e satisfagédo de clientes,
entdo também toda a estrutura interna devera estar adequada a essa imagem dinamica e competitiva.

e A lideranca eficiente pode ser aprendida, logo urge fazer formacao robusta e seguir as melhores estratégias
de lideranca, mantendo uma atualizagédo constante.

e Por vezes alguns colaboradores assumem um comportamento téxico na equipa, pelo que se devera ter uma
elevada capacidade de lidar de forma rapida e assertiva com essas situagcdes antes que toda a equipa fique
comprometida.

e Criar o habito de abragar as mudancas de forma positiva, encarando-as como um desafio e ndo um obstaculo,
principalmente quando séo decisdes top-down que ndao podem ser alteradas.

e A equipa é uma componente fundamental e indissociavel da atuagéo do lider, logo é basilar cuidar dela com

permanente assertividade, nomeadamente nos aspetos da formagao, humanizagao e retribuicdo justa pelo

trabalho prestado.
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