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NOTA PREVIA

A publicacdo deste e-book surge como um dos resultados do projeto
de investigacdo Processo de lideranca e saude ocupacional dos
bombeiros: Desenvolvimento de um programa de intervencéo,
financiado pela Fundag3o para a Ciéncia e Tecnologia, o qual integrou a
Faculdade de Psicologia da Universidade de Lisboa (instituicdo
proponente), a Escola Nacional de Bombeiros (instituigao participante)
e o Instituto Nacional de Salde Doutor Ricardo Jorge (instituicdo
participante). Este projeto integra uma estratégia de desenvolver
investigacdo e intervencgdo para responder aos atuais desafios
societais, nomeadamente a criacdo de organizacdes sauddveis, com
combate a doenga mental e a promocéo do bem-estar no mundo do
trabalho. De facto, este projeto foi concebido com um propdsito muito
concreto —compreender melhor qual a lideranca mais ajustada para
que os chefes dos bombeiros possam atuar criando as condi¢des para
gue os seus subordinados sejam resilientes e mantenham elevados
niveis de bem-estar, mesmo atuando em situagdes de emergéncia
muito exigentes e stressantes como é o caso dos incéndios rurais;
apostar no desenvolvimento dessas competéncias, desenvolvendo um
programa de formacéo para chefes, o qual passou a estar disponivel na
Escola Nacional de Bombeiros. Deste modo, consideramos contribuir
para a tdo desejada ponte entre o conhecimento académico e a pratica
organizacional, ajudando os decisores a tomarem decisGes baseados

na evidéncia cientifica.



Nos trés primeiros capitulos apresentamos a profissdo de bombeiro
como uma profissdo com diversificadas exigéncias que podem afetar o
bem-estar e salientamos a importancia da lideranga como um recurso
para permitir que os profissionais enfrentem essas exigéncias
garantindo que o seu bem-estar ndo sai prejudicado. Nos dois capitulos
seguintes, apresentamos os estudos realizados neste projeto e 0s seus
principais resultados, salientando o estilo de lideranca mais adequado
nas situaces do dia-a-dia e durante a intervencéo num incéndio rural.
No capitulo final, apresentamos o programa de formacgao que resultou
das observacdes dos estudos realizados e que tem como objetivo
desenvolver as competéncias de lideranca transformacional, por parte

dos chefes das equipas de bombeiros.

Lisboa, 17 de julho de 2023

Maria José Chambel



CAPITULO 1 - STRESSE E BEM-ESTAR
DOS BOMBEIROS



A promogao da salde e do bem-estar no trabalho ganham uma
dimensao saliente em todas as profissdes, uma vez que em todas a
saude pode ser ameacada pelo stresse que nelas € vivido. Um dos
principais objetivos das organizacdes é ter funcionarios felizes, com
altos niveis de bem-estar e indices de elevado desempenho [1]. No
entanto, ainda had muito a ser conquistado nesse sentido. Por exemplo,
de acordo com dados estatisticos recentes, no Reino Unido, o nimero
de trabalhadores que relatam problemas relacionados com o stresse, a
depressédo e a ansiedade aumentou nos Ultimos anos, observando-se
gue em 2019/2020 estes problemas representavam 51% de todos os
problemas de salde relacionados com o trabalho [2]. Em Portugal,
dados de 2021 referem que 63% dos trabalhadores reporta ter sofrido
de ansiedade nos Ultimos 12 meses, 27% esta em risco de depressdo
clinica e 5% reporta exaustao emocional, 24% reporta exaustdo fisica e

12% reporta exaustao fisica e emocional [3].

No caso especifico dos bombeiros, a promogdo da satde e do bem-
estar no trabalho sdo ainda mais importantes, considerando que estes
profissionais: trabalham em ambientes de alto risco [4] caraterizados
por perigo constante e a elevada imprevisibilidade [5,6], estando
frequentemente expostos a situagdes adversas e potencialmente
traumaticas [7]. Em particular, os incéndios rurais, cuja violéncia e
magnitude aumentaram a um ritmo alarmante nos Ultimos anos, sdo
eventos extremos que tém sido considerados como tendo um elevado
impacto no stresse e bem-estar dos bombeiros [8]. De facto, a
sociedade depende dos bombeiros para intervir nos incéndios rurais,
mas esta intervencgdo constitui uma das situagdes mais perigosa e

stressante para estes profissionais [9].

Incéndios em Portugal nos Ultimos anos [10]



Em 2001, existiram 28.915 incéndios rurais em Portugal continental,
com uma area ardida de 117.420 hectares. Desde 2001, 0s anos mais
criticos em termos de area ardida foram 2003 (com 471.750 hectares
ardidos) e 2017 (com 539.921 hectares ardidos). Em 2022, houve quase
um tergo dos incéndios de 2001, mas a area ardida foi semelhante
(110.097 hectares).

Neste contexto extremo, os bombeiros estdo sujeitos a altas
exigéncias [11], enfrentando eventos de trabalho que superam muitas
vezes a sua capacidade de resposta eficaz e que requerem elevados
esforgos de coordenacéo [12-15]. Além disso, o caso especifico do
combate a incéndios rurais exige que estes profissionais tenham uma
capacidade aprimorada de prontiddo, sacrificio e adaptacédo a

condigdes extremas [16].

Assim, ser bombeiro é ter uma profissdo sujeita a stresse extremo,
ja que se caracteriza por elevadas exigéncias [17,18], que ndo podem ser
eliminadas nem reduzidas [19], as quais ameagam o seu bem-estar
[8,20,21] e a sua saude [7,22], podendo desencadear ansiedade [23],
depressdo [23], burnout [24] e perturbacdo de stresse pds-traumaético
[6,23].

Indicadores de perturbacéo psicoldgica

e Transtorno de Ansiedade: caraterizado por medo (resposta
emocional a ameacga iminente real ou percebida) e ansiedade
(antecipacgao de ameaga futura) excessivos em resposta a uma
superestimagao do perigo de situagdes que temem ou evitam,
persistindo além de periodos apropriados. Pode ser acompanhado de

sintomas fisicos, incluindo inquietacéo, fadiga, dificuldade de



concentracao, irritabilidade, tensdo muscular e perturbacado do sono
[25].

« Depressdo: caraterizada por humor deprimido; acentuada
diminuicao de interesse ou prazer em todas ou quase todas as
atividades; perda ou ganho significativo de peso sem estar a fazer
dieta, ou reducdo ou aumento do apetite; insénia ou hipersdnia;
agitacao ou retardo psicomotor; fadiga ou perda de energia;
sentimentos de inutilidade ou culpa excessiva ou inapropriada;
capacidade diminuida para pensar ou concentrar-se, ou indecis3o;

pensamentos recorrentes de morte, ideagéo suicida recorrente [25].

« Burnout: sindrome de stresse crénico no trabalho, reconhecida
pela Organizagdo Mundial de Saude [26] como uma perturbagdo mental
no trabalho, caracterizada por exaustao emocional (sentimentos de
estar sobrecarregado e esgotar os préprios recursos fisicos e
emocionais, ou seja, € o modo como o individuo se sente relativamente
ao stresse) e desinvestimento (resposta negativa por parte do
individuo, insensivel ou excessivamente desapegado relativamente a
varios aspetos do trabalho, ou seja, € o modo como o individuo reage

relativamente ao stresse) [27-29].

« Perturbacado de Stresse Pds-Traumatico: condicdo com inicio
necessariamente vinculado a um evento desencadeante especifico,
caracterizada por intrusdes (por exemplo, pesadelos, angustia com
lembrancas), evitamento (por exemplo, de pensamentos ou
sentimentos relacionados ao trauma), alternacdes negativas na
cognicdo e no humor (por exemplo, crencas negativas persistentes e
exageradas sobre si mesmo, os outros ou o mundo) e excitagdo e

reatividade (por exemplo, resposta exagerada ao sobressalto) [30,31].



As exigéncias do trabalho sdo elementos contextuais que forcam os
bombeiros a exercer esforco fisico e/ou psicoldgico continuo por
periodos prolongados. Os bombeiros tentam obter, reter e proteger
recursos, isto € objetos, carateristicas pessoais e condigdes fisicas,
psicoldgicas e sociais por si valorizadas pois permitem-lhes atingir os
seus objetivos. No entanto, ao perceberem a presenca de um stressor
(e.g., atuar num incéndio rural que ameaca a propria vida ou dos seus
companheiros), sdo levados a investir esses recursos na tentativa de
enfrentar essa situacdo [32]. Quando perdem, ou correm o risco de
perder ou investem muitos recursos em comparacdo com aqueles que
conseguem obter, ocorre stresse que pode conduzir ao aparecimento

da perturbagéo psicoldgica [32].

As exigéncias tornam os recursos mais importantes [33],
porque sdo essas situagdes que obrigam a mais esforgos que se
traduzem num elevado investimento dos seus recursos [34]. Deste
modo, uma forma de combater o stresse e as suas consequéncias
negativas para a saude e bem-estar dos bombeiros é a disponibilizacéo
de recursos, uma vez que, quando 0s bombeiros tém acesso aos
recursos necessdrios para lidar com a perda ou ameaca de perda de
recursos inerente as situacgdes stressantes, o seu bem-estar ndo é
ameacado [32]. De facto, quem disp&e de mais recursos ndo sé esta
menos vulneravel ao aparecimento de perturbacdes (e.g., ansiedade,
depressdo, burnout), dada a sua maior capacidade para fazer face as
exigéncias e desafios da sua atividade profissional, como também estd
mais equipado para mobilizar novos recursos e vivenciar a sua
atividade profissional como um acontecimento positivo e motivador

gue proporciona bem-estar [32].

O bem-estar psicoldgico € um conceito multidimensional, que esta
para além da auséncia da doenca ou da perturbacéo e que engloba o

componente emocional, psicoldgico e social, e pode ser definido como



o0 "ponto de equilibrio entre o conjunto de recursos de um individuo e
os desafios enfrentados” [35]. Neste contexto, destacam-se os

conceitos de engagement no trabalho e de florescimento psicossocial.

Indicadores de bem-estar psicoldgico

« Engagement no trabalho: caraterizado por sentimentos positivos
em relagdo ao trabalho, vigor, dedicacgao e absorcao, senso de energia,
conexdo com o trabalho e percecdo de capacidade de lidar com as

exigéncias do trabalho [36,37].

« Florescimento psicossocial: nivel positivo de funcionamento
psicoldgico através do crescimento pessoal, que abrange
funcionamento adequado (por exemplo, “fazer” o que se gosta) e
sentir-se bem (por exemplo, “ser” feliz), refletindo o sucesso auto
percebido em termos de relacionamentos, de autoestima e de

proposito de vida e otimismo [38].



CAPITULO 2 - LIDERANGA, STRESSE E BEM-ESTAR
DOS BOMBEIROS



Como referimos anteriormente, nas situacdes de perda ou ameaca
de perda de recursos (i.e., stressantes), as condigdes ambientais e
sociais desempenham um papel ainda mais importante na obtencgéo de
recursos, pois estimulam a adaptacéo dos individuos [33]. O que
significa que um ganho de recursos é saliente num contexto stressante
como o dos bombeiros, sendo fundamental dotar os profissionais de
recursos que lhes permitam fazer face as elevadas exigéncias da sua
profissdo e mitiguem os seus efeitos, garantindo que nao se
desenvolvem perturbagdes psicoldgicas (e.g., burnout, ansiedade,
stresse) e que se mantém niveis elevados de bem-estar (e.g.

engagement no trabalho, florescimento psicossocial).

E neste contexto que se destaca a lideranca, um processo interativo
entre chefes e subordinados, que permite dotar os subordinados dos
recursos necessarios ao desempenho da sua atividade profissional. De
facto, as agdes do lider sdo pautadas na distribuigdo de recursos
valiosos para que os subordinados possam enfrentar os desafios
implicados no exercicio da sua atividade profissional. Por um lado,
previnem a perda ou ameaca de perda de recursos, que caracterizam
situacOes stressantes de elevadas exigéncias, prevenindo, assim, o
aparecimento de perturbacdes psicoldgicas, como é o caso do burnout
[39]. Ao orientar os subordinados a procurar novos caminhos na
solucdo de problemas e fornecer uma visao alternativa positiva dos
cendrios com os quais sdo confrontados, a sua experiéncia de ameaca
pode ser reduzida [40,41]. Por exemplo, o lider pode promover
discussOes periddicas sobre os diferentes constrangimentos e
obstaculos que podem ocorrer num incéndio rural, de forma a
promover a percecdo da eficacia dos subordinados para enfrentarem
as exigéncias desta situacdo. Resultados empiricos demonstraram que
os profissionais de emergéncia que relataram apoio do supervisor

tendiam a apresentar menos stresse [42].



Por outro lado, a aquisicdo de recursos valiosos proporcionados
pelas agdes de um lider favorece a aquisicdo de mais recursos por
parte dos subordinados. Esses recursos sdo Uteis para alcancar um
sentimento de realizacdo, satisfacdo e resiliéncia diante das
dificuldades [43]. Por exemplo, a lideranca aumenta a flexibilidade dos
subordinados [44], ajudando-o0s a perceber e descrever situagtes de
risco e a sentir-se mais confiante [45], ajudando-os a enfrentar essas

situacoes [46] sem que 0 seu bem-estar seja ameacgado [47].

N&o s6 os recursos permitem aos bombeiros gerir com sucesso as
exigéncias inerentes a sua profissdo, como também diminuem o efeito
nefasto dessas mesmas exigéncias na sua salde e no seu bem-estar
[48]. Esses recursos podem ser fornecidos pelos lideres de diferentes
maneiras, por exemplo, através de feedback constante, objetivos
claros, autonomia [33], oportunidades de desenvolvimento profissional
e participacdo em processos de tomada de decisdo [49]. Assim, a
lideranca por parte das chefias tem um papel essencial para garantir o
bem-estar dos subordinados e protegé-los do aparecimento de
perturbagdes nas situagdes de perda ou ameagca de perda de recursos
gue caracterizam a profissdao de bombeiro [50] e em particular a
atuagdo nos incéndios rurais [18]. Desta forma, além das suas tarefas
de coordenacdo e gestdo com base em diretrizes objetivas e claras, os
lideres também precisam de se focar na promocé&o da qualidade de vida

e na protecao do bem-estar dos seus subordinados [11].



CAPITULO 3 - LIDERANGA TRANSFORMACIONAL
E BEM-ESTAR DOS BOMBEIROS



As teorias da lideranca tém distinguido dois grandes grupos de

lideres:

Lideres Orientados para as Relagdes: Aqueles que valorizam e
priorizam os relacionamentos interpessoais e 0 bem-estar dos
trabalhadores da sua equipa. Concentram-se em desenvolver
conexdes, criar um ambiente de confianga e promover o trabalho em
equipa. Sdo lideres empaticos, comunicativos e procuram ouvir as
opinides e necessidades dos membros da equipa. Sdo bons a motivar e
inspirar os outros, demonstrando cuidado e apoio emocional. O
sucesso deste tipo de lider € medido pela qualidade dos
relacionamentos e pela satisfagcdo e engagement dos membros da

equipa.

Lideres Orientados para as Tarefas: Aqueles que sdo focados na
conclusdo das metas e objetivos. Priorizam a eficiéncia, a
produtividade e a execucédo de tarefas. Séo lideres altamente
organizados, assertivos e orientados para a obtengao de resultados.
Estabelecem expectativas claras, delegam tarefas e monitorizam o
desempenho individual e coletivo. Embora também se possam
preocupar com os trabalhadores da equipa, a sua énfase principal é
garantir que as metas sejam alcangadas dentro dos prazos e padrdes

de qualidade estabelecidos.

A literatura tem destacado que um estilo de liderancga orientado
para as relagdes tem um impacto positivo no bem-estar dos
subordinados [39,51-55]. No contexto especifico dos bombeiros,
descobriu-se que os lideres promovem o bem-estar dos subordinados e
mitigam o seu mal-estar através de estilos de liderancga orientados para
as relagdes, aumentando os seus recursos cognitivos [48], aumentando
0 apoio social [12], e diminuindo as fontes de stresse ocupacional [56].

Além disso, um estilo de lideranga voltado para a consideragdo e



desenvolvimento dos subordinados, promove o seu bem-estar [57,58] e
a adaptagdo da equipa as mudancgas numa situacdo de combate a
incéndios [59]. De facto, os bombeiros valorizam os lideres que
fornecem apoio, criam ambientes de respeito muUtuo e possuem a
humildade para admitir erros, aceitando o fracasso em si proprio e nos
outros [60], caracteristicas de um estilo de lideranca voltado para as
relacdes. Um destes estilos de lideranca voltado para as relacdes € a

lideranca transformacional.

Lideranga Transformacional:

Baseia-se numa "fusdo” dos interesses ou objetivos de ambos os
intervenientes [lider e subordinado], em que ambos contribuem para

uma “mutua elevagdo da moralidade e motivagao” [61].

Neste estilo de lideranga, o lider atende as necessidades dos seus
subordinados e procura ampliar os seus interesses, fomentando o seu
sentido de compromisso para com a missao da sua equipa ou
organizagao [62,63]. E visiondrio, estratega e considera as opinides de
todos os seus subordinados [64]. Tem em conta a necessidade de
transformacao das ideias dos seus subordinados, estimulando o seu
pensamento critico, a sua participagdo nos momentos de deciséo e a
sua identificacdo com a cultura e valores da organizacao [65]. Assim, a
lideranca transformacional pode ser entendida como o processo pelo
qual o lider faz os subordinados irem além dos seus interesses proprios
e imediatos [66,67].

O lider transformacional centra-se no desenvolvimento dos
subordinados [62,68], procurando satisfazer as suas necessidades
[65], inspirando-os e ajudando-o0s a desenvolver o seu sistema de

valores para crescerem como pessoas [69], incentivando-os a olhar



para os problemas a luz de novas perspectivas e oferecendo-lhes
suporte durante o processo de resolucdo de problemas [70] e
motivando-os por meio de carisma, apoio e implementagéo de novos
processos que sejam mais gratificantes e produtivos para desenvolver

e melhorar constantemente o seu desempenho.

O estilo de liderancga transformacional é constituido por 4

dimensodes:

1. Influéncia ldealizada - Comportamentos levados a cabo pelo
lider, que, por serem ética e moralmente irrepreensiveis,
desencadeiam admiragéo e confianca, sendo capazes de moldar os
objetivos e visdo organizacional dos subordinados. O lider é
considerado um modelo com altos padrdes morais e éticos. Inclui as
competéncias: autoconfianga e autoeficdcia, influéncia pelo
exemplo, resiliéncia. No contexto dos bombeiros: Os subordinados
tém de confiar que o lider é capaz de tomar a melhor deciséo

possivel em situacdes dificeis.

2. Motivagao Inspiracional - Capacidade de transmitir aos
subordinados a ideia de que as tarefas por eles desempenhadas
tém um significado, contribuindo para a concretizagao de objetivos
determinados pelo lider. O lider fornece significado, desafiando os
subordinados a destacarem-se. Inclui as competéncias: otimismo e
entusiasmo, visdo estratégica, atribuicdo de significado. No
contexto dos bombeiros: E crucial que, apds um incidente
stressante e/ou perturbador, o lider promova o debriefing e que os
subordinados se mantenham confiantes em relagédo a ocorréncias

futuras, com uma atitude de superacgao das adversidades.



3. Estimulacao Intelectual - Comportamentos de lideranga que
fomentam a criatividade e pensamento critico dos subordinados, de
forma a solucionar problemas ou situacées laborais. O lider
promove a iniciativa, envolvendo os subordinados na resolucao de
problemas. Inclui as competéncias: estimulacdo do trabalho em
equipa, reconhecimento e feedback favoravel, promogéao do
desenvolvimento de competéncias, e apelo a participacdo. No
contexto dos bombeiros: O lider tem de promover o
desenvolvimento das capacidades dos subordinados de modo que,
em emergéncias, possa aproveitar os pontos fortes de cada

membro da equipa.

4. Consideragao Individual - Interesse em ajudar cada um dos
subordinados, mediante a identificagdo das suas necessidades
psicoldgicas especificas e satisfagdo das mesmas. O lider tem em
consideracdo as necessidades de cada individuo, atuando como um
mentor, aceitando as diferencgas individuais e personalizando as
interagcOes com os seus subordinados. Inclui as competéncias:
orientagdo para relagdes humanas, escuta ativa. No contexto dos
bombeiros: O lider tem de apoiar os subordinados frequentemente
expostos a adversidades e estar disponivel para os ouvir e agir de

acordo com os seus pedidos ou reclamacgdes.

A literatura mostra-se consensual no que toca aos efeitos da
implementacgdo de um estilo de lideranca transformacional num vasto
leque de classes profissionais, como nos professores [por exemplo, 71],
nos trabalhadores industriais [por exemplo, 72] e nos militares [por
exemplo, 73,74]. Alguns estudos tém também verificado que os lideres

cujo foco passe pela transformacao dos objetivos e visdo



organizacional fomentam o aumento dos niveis de bem-estar

psicoldgico [75] e satisfagdo dos seus subordinados [76].

Importa também referir que a literatura tem considerado o estilo
transformacional como um recurso contextual imprescindivel, isto &,
uma ferramenta valorizada pelo individuo e proporcionada pelo meio
laboral, que Ihe permite enfrentar as exigéncias ou adquirir outros
recursos indispensaveis [77]. Alguns autores tém concluido que a
presenca de uma lideranga transformacional permite o incremento da
autoeficdcia (isto é, a crenga individual acerca da capacidade para a
realizagdo de uma determinada tarefa; [78]) dos trabalhadores e uma
maior identificacdo com a sua atividade profissional, possibilitando,
desta forma, o aumento do seu bem-estar psicoldgico [79]. A lideranga
transformacional ndo s promove o bem-estar dos subordinados como
diminui a ocorréncia do mal-estar (por exemplo, ansiedade, stresse e
burnout) [52,39].

De facto, espera-se que os lideres transformacionais promovam o
desenvolvimento das crengas de autoeficdcia dos bombeiros em
relacdo a sua capacidade de enfrentar as situagdes mais exigentes com
entusiasmo e dedicagdo [80]). Esta caracteristica do seu papel deve
funcionar como um recurso de trabalho para ajudar os bombeiros a
lidar com os desafios do seu trabalho e atuar como um mecanismo de
protecdo para o seu bem-estar [81]. Além disso, chefes de bombeiros
com um estilo de lideranga transformacional sdo mais capazes de
ajudar os bombeiros a lidar com os desafios fisicos (por exemplo, o
cansaco, a dor e o desconforto) e psicoldgicos (por exemplo, o stresse,
0 medo e a ansiedade) que podem surgir durante um incéndio rural
[80,82]. Isso pode ocorrer porque 0s comportamentos de lideranga
transformacional sdo voltados para alcancar objetivos de ordem
superior em condic¢des desafiadoras, comunicando o propdsito e

aumentando a disposi¢édo dos subordinados de transcender o seu



interesse préprio para o beneficio da sua equipa e organizacgéo [83]. Os
lideres transformacionais também s&o conhecidos por desenvolver
relacionamentos de confianga com os seus subordinados, criando um
clima aberto e psicologicamente seguro, onde a comunicacado pode
fluir nas duas direcdes e o feedback é abundante. Além disso, o lider
usa motivacgao inspiradora e/ou consideracao individual para ajudar os

membros a acreditar nas suas competéncias e conhecimentos.

Mesmo em contextos altamente exigentes [84], como o dos
bombeiros, a lideranca transformacional pode ser um veiculo
importante para proporcionar melhores resultados, melhor satisfacéo
[85] e melhor satide mental [34,86], levando também ao alcance do
bem-estar pelos subordinados no trabalho [52]. Em contextos de
elevadas exigéncias, o lider transformacional é capaz de amplificar
recursos pessoais dos seus subordinados, os quais lhes permitem lidar
com essas exigéncias, assegurando o seu bem-estar [87]. Ao passar de
um contexto menos rigoroso para um mais exigente, as necessidades
de lideranca tendem a ser diferentes e sdo particularmente necessdérias
quando os subordinados sentem que estdo perante uma situacdo que

ameaca 0S seus recursos [8,16].



CAPITULO 4 - 0 EFEITO DA LIDERANGCA

TRANSFORMACIONAL E O BEM-
ESTAR DE BOMBEIROS: UM ESTUDO
DE DIARIO E UM ESTUDO
LONGITUDINAL



INTRODUGAO

A ocorréncia de incéndios rurais é uma exigéncia operacional que
pode levar ao esgotamento de recursos mentais e fisicos, contribuindo,
assim, para aumentar a probabilidade de exaustdo fisica e emocional e
diminuir a probabilidade de engagement no trabalho e florescimento
psicossocial. Intervir num incéndio rural € uma das atividades mais
exigentes para os bombeiros, durante a qual estes estdo sujeitos a
consideravel pressdo psicoldgica e fisica [13]. Durante esta ocorréncia,
os bombeiros experimentam frequentemente uma elevada carga de
trabalho resultante do aumento das exigéncias das tarefas,
nomeadamente coordenacdo com outras pessoas, terrenos
acidentados e temperaturas elevadas, aliada a niveis agudos de stresse
que sdo desencadeados pelas situacdes extremas em que estdo a atuar
[19]. Assim, espera-se que intervir em incéndios rurais ao longo do
tempo seja uma exigéncia operacional, uma vez que estas ocorréncias
representam uma ameaca a seguranga fisica dos bombeiros e exigem
esforgo sustentado para serem contidos e suprimidos. A extensdo em
que os incéndios rurais continuam a ocorrer ao longo do tempo causa
tensdo que, quando prolongada, ndo sé induzird um estado de exaustdo
emocional nos bombeiros [12] como uma diminui¢do do seu bem-estar

(engagement e flourishing).

Por outro lado, a liderancga transformacional, sendo uma fonte que
aumenta os recursos dos subordinados [33], serd essencial para
reduzir o efeito das exigéncias profissionais, proporcionando, assim,
uma menor exaustdao emocional e maior florescimento psicossocial e

engagement no trabalho.

Surpreendentemente, no contexto dos bombeiros, poucos estudos
estabeleceram uma relagdo entre a liderancga e a salde e o bem-estar

dos subordinados [48]. Embora, como referimos anteriormente,



existam evidéncias de uma relacéo entre lideranga transformacional e
bem-estar [82], essas descobertas ndo estdo relacionadas com ser
bombeiro e, em particular, com a intervencdo em incéndios rurais e,
portanto, é necessaria investigagao especifica neste contexto para
estabelecer uma ligacdo. Nesse sentido, realizdmos dois estudos, um
estudo de diario 1[88] e um estudo longitudinal 2 [89], para avaliar
como a lideranga transformacional pode contribuir para a sadde e o
bem-estar dos bombeiros que lidam com situacdes altamente

stressantes, nomeadamente incéndios rurais.

Estes estudos tiveram trés inovacdes. Em primeiro lugar, foram
realizados com bombeiros que atuavam em emergéncia,
nomeadamente incéndios rurais, para compreendermos melhor o papel
da lideranca transformacional (e as suas dimensdes) na salde e bem-
estar destes profissionais. Em segundo lugar, considerando que esses
profissionais enfrentam muitas exigéncias na sua atuacéao
didria, analisdmos em que medida esse efeito da lideranca
transformacional no bem-estar e na salde dos subordinados ocorria
tendo em consideracdo as suas exigéncias operacionais (i.e., a
frequéncia de ocorréncias). Em terceiro lugar, usdmos um desenho
longitudinal [52,39] que nos permitiu compreender o efeito da

lideranga na salde e bem-estar nos subordinados ao longo do tempo.

Especificamente, o estudo de didrio procurou examinar como as
exigéncias operacionais prejudicam o bem-estar no trabalho
(engagement e exaustdo emocional) dos bombeiros e em que medida o
estilo de lideranga transformacional dos chefes atuou como um

recurso operacional para atenuar essa relagdo. Por outro lado, o estudo

TInformacédo mais detalhado pode ser obtida no artigo que pode baixar através do link:
https://www.mdpi.com/2571-6255/5/6/192

2 Informacgdo mais detalhado pode ser obtida no artigo que pode baixar através do link:

https://www.frontiersin.org/articles/10.3389/fpsyg.2023.1076411/full


https://www.mdpi.com/2571-6255/5/6/192
https://www.frontiersin.org/articles/10.3389/fpsyg.2023.1076411/full

longitudinal visou analisar o efeito das diferentes dimensdes da
lideranga transformacional no bem-estar psicoldgico (florescimento
psicossocial) dos subordinados e em que medida essa relagao era
afetada pelas exigéncias operacionais a que estavam sujeitos durante

os periodos de combate a incéndios rurais.

METODO

Com a colaboragéao da Escola Nacional de Bombeiros, foi solicitado,
via e-mail, o apoio dos Comandantes de cada Corpo de Bombeiros de
todo o pais para convidar os seus bombeiros a inscreverem-se no
estudo. Aos interessados em participar, foi realizada uma sessao online
para uma melhor apresentagdo do procedimento e objetivos do estudo,
esclarecimento de duvidas e recolha de consentimentos informados
assinados. Os dados foram coletados por meio das respostas dos
participantes a questionarios online, através da plataforma
SurveyMonkey. A participacdo foi voluntaria e anénima. A
correspondéncia entre os questionarios do mesmo bombeiro foi

estabelecida com um cddigo por ele criado e sé por ele conhecido.

EsTuDO DE DIARIO
Durante uma semana, entre julho e agosto de 2020.

Um guestionario3 avaliou a lideranga transformacionais do chefe de
bombeiros; nimero de intervencdes (incluindo incéndios rurais); o seu

engagement e exaustao no trabalho.

3 Composto pelos 20 itens do Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ, [90), pelos 17
itens da Utrecht Work Engagement Scale [91] e pelos 5 itens da dimensao exaustao do

Maslach Burnout Inventory—general version [37], bem como por uma pergunta sobre a

intervengédo em eventos de fogo rural (sim ou n&o).



115 bombeiros profissionais: 18 integravam de equipas de combate
aincéndios (ECIN), 74 de equipas intervengdo permanente (EIP) e 23 de
Forca Especial de Protecgdo Civil (FEPC) da ANEPC.

A média de idade dos participantes foi de 38,53 (DP = 7,47) anos e a
maioria (83,5%) era do sexo masculino. Todos os inquiridos tinham pelo
menos 2 anos de experiéncia profissional como bombeiro. A maioria
dos respondentes trabalhava 40 horas semanais, 13,5% trabalhavam 36
horas ou menos, enquanto 20,2% trabalhavam entre 48 e 50 horas

semanais.

RESULTADOS DO ESTUDO DE DIARIO

Ao contrério do esperado, a ocorréncia de eventos de incéndio rural
nao explica alteragdes no engagement no trabalho nem na exaustao
dos bombeiros ao longo do tempo. Mas a liderancga transformacional,
nomeadamente as dimensdes influéncia idealizada, motivacdo
inspiracional e consideragdo individual, relacionaram-se positivamente
com o nivel médio de engagement no trabalho e negativamente com a
exaustdo dos bombeiros durante sete dias, contribuindo para explicar a

sua evolucao ao longo do tempo.



Figura 1

Linhas para flutuagbes didrias (azul) e niveis médios (vermelho)
de engagement no trabalho.
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ESTUDO LONGITUDINAL
Julho de 2020 (T1) e 3 semanas depois (T2).

Um questiondrio2 avaliou a lideranga transformacional do chefe;
frequéncia didria da sua participacdo em incéndios rurais e o seu

florescimento psicossocial4.

90 bombeiros profissionais de equipas de combate a incéndios

rurais.

Quanto a idade, verificou-se um intervalo de 30 anos, entre os 22 e
0s 52 anos, sendo que 36,7% tinha idades entre os 37 e 0s 40 anos. A
maioria (86,7%) era do sexo masculino e casada ou em unido de fato
(62,2%) enquanto 37,8% eram solteiros ou separados. Todos os
inquiridos tinham pelo menos 2 anos de experiéncia profissional como

bombeiros.

RESULTADOS DO ESTUDO LONGITUDINAL

Como esperado, os resultados mostram que os comportamentos de
lideranca transformacional, em todas as dimensdes analisadas
(influéncia idealizada, inspiragdo motivacional, estimulagdo intelectual
e consideragdo individual), aumentam o nivel de florescimento
psicossocial dos bombeiros no momento seguinte, trés semanas
depois; e que, no caso especifico da dimensado consideracao individual,
0 aumento da participacdo operacional nos incéndios rurais fortalece
esta relacdo (ou seja, bombeiros que intervém com maior frequéncia

em incéndios rurais, esta dimensé&o da lideranga transformacional

4 Composto pelos 20 itens do Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ; [92]) e pelos 8
itens da versdo portuguesa [93] da Flourishing Scale [38], bem como por uma pergunta
sobre o ndmero de fogos rurais nos quais intervieram.



contribui mais para explicar o seu florescimento, do que no caso dos

bombeiros que intervém com menor frequéncia) (Cf. Fig3).

Figura 3

Influencia da consideragéo individual no florescimento, considerando a
frequéncia da intervengdo em incéndios rurais.
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CONCLUSAO

Os resultados destes estudos permitiram observar que a lideranca
transformacional, tem efeitos positivos no bem-estar dos bombeiros,
guer no trabalho (engagement e exaustao), quer fora dele
(florescimento psicossocial).

Especificamente, os resultados do estudo de diadrio sugerem que a
intervencdo em emergéncias, incluindo incéndios rurais, por si s6 néo

influencia as mudancas didrias no bem-estar dos bombeiros. Este



resultado pode ser atribuido ao fato de apenas termos contabilizado o
numero de ocorréncia em que os bombeiros participaram, sem existir
registo da sua gravidade, extensdo ou consequéncias. De facto, estas
carateristicas de uma emergéncia podem ser mais importantes do que
a sua frequéncia [8,94]. Além disso, os profissionais que trabalham em
condi¢cdes extremas tendem a fazer avaliacdes menos negativas ou
pessimistas das situacdes perigosas em que estdo inseridos [8,21] e,
portanto, a ocorréncia de eventos por si sé pode ndo ser suficiente para

desencadear mudancas significativas no seu bem-estar.

No entanto, observou-se e como esperado que a lideranca
transformacional, estd positivamente relacionada com a salde e o
bem-estar no trabalho (i.e., exaustdo e engagement) dos bombeiros ao
longo do tempo. Este resultado reforca o pressuposto que estilo de
lideranca transformacional dos chefes de bombeiros, contribui para
aumentar o engagement no trabalho e mitigar a exaustdo ao longo do
tempo. Isso significa que um chefe dos bombeiros considerado pelos
subordinados como mais visionario, preocupado em atender as suas
necessidades e em ampliar os seus interesses, aumentard a sua
capacidade para lidar com as exigéncias do seu trabalho, tornando a
perda de recursos menos provavel ou grave e, consequentemente, a
sua exaustdo menos provavel. Além disso, chefes de bombeiros com
estas carateristicas promoverdo um aumento nos recursos disponiveis
(por exemplo, capacidade técnica de combate a incéndio rural,
capacidade de tomada de decisdo, confianga) por parte dos seus
subordinados e, consequentemente, assegurard a sua motivagao,
entusiasmo e dedicagdo no exercicio da sua atividade profissional, isto

¢, 0 seu engagement.

Os resultados do estudo longitudinal, para além de reforcarem estas
observacgdes, permitiram mostrar que o efeito positivo da lideranga

transformacional ocorre também em relacédo ao bem-estar psicoldgico



dos bombeiros na sua vida de um modo geral, nomeadamente o seu
florescimento psicossocial (i.e. a satisfacdo, o significado e o
entusiasmo com a sua vida). Por outro lado, observou-se também que a
consideracédo individual (i.e., um lider que se preocupa em atender as
necessidades de cada um dos seus subordinados e ndo apenas as da
sua equipa) é especialmente relevante para garantir o florescimento
dos seus subordinados, nas situagdes mais exigentes, quando o
combate a incéndios rurais é frequente. Em situacdes stressantes,
acoOes de lideranga dirigidas a cada um dos seus subordinados sao
essenciais para que cada um possa lidar com as exigéncias inerentes a
essas situacdes [95]. Essas evidéncias reforcam a importancia do
estabelecimento de relagbes diddicas entre lider e subordinado nesses
ambientes profissionais altamente exigentes, para que 0s seus niveis

de bem-estar sejam assegurados.

Os resultados destes dois estudos reforgam a importancia da
lideranga transformacional como recurso valioso para manter os niveis
de salde e de bem-estar dos bombeiros. Do ponto de vista pratico,
realcam a necessidade de criar condi¢des para que os chefes possam
centrar a sua agdo de comando em comportamentos de lideranga
transformacional. Além disso, nos periodos mais exigentes nos quais
os incéndios rurais sdo frequentes, é fundamental que os lideres
demonstrem comportamentos orientados para a identificagdo das
necessidades individuais dos seus subordinados e, consequentemente,
desenvolvam agdes que respondam a essas necessidades [96].
Portanto, a liderancga transformacional deve ser tida em consideracéo
ao recrutar, selecionar e treinar futuros chefes de bombeiros [97]. E
fundamental que em cada Corpo de Bombeiros sejam criadas as
condicdes para que os seus chefes exercam uma lideranga

transformacional capaz de assegurar um contexto de trabalho saudavel



para os seus profissionais, que tantas vezes arriscam a sua vida para

garantir a seguranca de todos.



CAPITULO 5 - 0 EFEITO DA LIDERANGA

TRANSFORMACIONAL DURANTE O
COMBATE A UM INCENDIO RURAL:
UM ESTUDO DE SIMULAGAO



INTRODUGAO

O objetivo deste estudo 5 [98] foi verificar o efeito do estilo de
lideranga (empoderador vs. diretivo) sobre o bem-estar psicoldgico dos
subordinados durante a sua atuagdo numa emergéncia,
nomeadamente um incéndio rural. A lideranca empoderadora é aquela
na qual o lider encoraja a participacdo dos subordinados na tomada de
decisdo, fornecendo-lhes as informacgdes e o suporte que necessitam,
promovendo a sua responsabilidade para alcancgar os objetivos da
equipa e da sua missé&o. Por outro lado, a lideranca diretiva é aquela na
qual o lider se foca na tomada de decisdes e na diregdo clara das
atividades da equipa, assumindo a responsabilidade pela definicdo de
metas, tomada de decisOes e estabelecimento de diretrizes claras para

os membros da equipa seguirem.

Foi desenhado um estudo experimental no qual era pedido a uma
Equipa de Combate a Incéndios (ECIN) que atuassem num incéndio
rural simulado. Existiram equipas cujo lider foi instruido para utilizar
durante a simulagdo um estilo de lideranca empoderador e outras cujo
lider foi instruido para utilizar um estilo de lideranca diretivo. Os niveis
de stresse e ansiedade dos participantes foram medidos antes e no
final do exercicio de simulagdo. Com este desenho experimental
pretendiamos avaliar qual dos estilos de lideranga tinha um impacto
mais favoravel no bem-estar dos bombeiros, durante a atuagdo num
incéndio rural que simulava uma situagdo idéntica a vivida por estes

profissionais no seu quotidiano.

5 Informacgédo mais detalhada pode ser obtida no artigo que pode baixar através do link

https://doi.org/10.3390/fire6060233
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METODO

Para a realizacdo do estudo de simulacao foi utilizado o Centro de
Simulacdo e Realidade Virtual da Escola Nacional de Bombeiros.
Participaram vinte Equipas de Combate a Incéndios (ECIN), cada uma
composta por cinco bombeiros, incluindo o lider da equipa. Em metade
das equipas, o respetivo chefe utilizou um estilo de lideranca diretivo e
na outra metade, o respetivo chefe utilizou um estilo de lideranca
empoderador. Para manipular o comportamento da lideranca, os lideres
de cada equipa preencheram um questionario6 para medir o seu estilo
como lider - empoderador ou diretivo. Para reforcar o estilo de
lideranca identificado com base nos resultados obtidos com o
preenchimento do questionario, cada lider de equipa recebeu um guido
com varios exemplos de comportamentos considerados mais eficazes

de acordo com esse estilo.

0 exercicio, com a duragdo aproximada de 75 minutos, consistiu
numa simulacdo de um incéndio rural, o qual tinha de ser combatido
por cada ECIN. O cenério inicial era um incéndio rural na serra de Sintra,
mas no decorrer no cendrio eram introduzidas varias situacdes
complexas imprevisiveis que exigiam que a equipa tomasse decisdes
rdpidas, de forma que evitassem a propagacéo do incéndio e pusesse
em risco populagdes e as suas estruturas de apoio. Os quatro
elementos de cada uma das equipas, preencheram um questionario
antes do inicio da simulagdo?, no qual era pedido que indicassem os

seus niveis de stresse e ansiedade durante a semana anterior. No final

6 Composto por 20 itens: os 10 itens da Escala de Lider Diretivo ([99]; exemplo de item -
"Eu sinto-me confortédvel se tiver que atribuir metas de desempenho aos membros da
equipa”) e 10 itens do Questiondrio de Lideranga Empoderadora ([100]; exemplo de item -
"Eu sinto-me confortavel quando tenho que encorajar outras pessoas a expressarem as
suas ideias").

7 Composto por 6 itens de stress (exemplo de item: “Achei dificil desacelerar”) e 5 itens
de ansiedade (exemplo de item: “Achei dificil ter iniciativa para fazer as coisas") da
versdo portuguesa (EADS-21, [101]) das Escalas de Depresséao, Ansiedade e Stress [102].



da simulacgéo foi pedido que preenchessem o mesmo questionario, mas
gue reportassem o stresse e a ansiedade vivenciados durante o

exercicio.

A amostra foi composta por 100 bombeiros cuja idade variou entre
21e 67 anos, com média de 41 anos. Os participantes tinham em média
16 anos de servigo, variando entre 1 e 50 anos. A amostra foi composta

por 25 mulheres e 75 homens.
Resultados

Neste estudo observamos que a lideranca diretiva se relacionou
negativa e significativamente com o desenvolvimento do stresse e da
ansiedade dos subordinados durante o combate de um incéndio rural,
verificando-se que os subordinados destas equipas diminuiram os
seus niveis de stresse e ansiedade durante a intervenc&o. Pelo
contrario, o estilo de lideranga empoderador dos lideres de equipa néo
teve efeito significativo sobre os niveis de stresse e ansiedade dos
subordinados, observando-se que os subordinados mantiveram niveis

idénticos de stresse e ansiedade durante a intervencao.

Por outro lado, observou-se também que o efeito da lideranga
diretiva foi mais forte para os subordinados com niveis mais altos de
stresse noinicio. Como podemos ver nas figuras 4 e 5, sdo os
subordinados que no inicio da simulagcéo reportavam niveis mais altos
de stresse e de ansiedade, 0os que mais beneficiaram da atuacgéo
diretiva do seu lider, revelando no final da simulacéo significativamente

um menor nivel nestes indicadores de mal-estar.



Figura 3

Influéncia do estilo de lideranca diretivo sobre o desenvolvimento do

stresse.
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Figura 4

Influéncia do estilo de lideranca diretivo sobre o desenvolvimento da

ansiedade.
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CONCLUSAO

O objetivo deste estudo foi identificar o estilo de lideranga que mais
contribui para garantir o bem-estar dos subordinados durante a
atuagdo numa emergéncia, nomeadamente um incéndio rural. O estilo
de lideranca empoderador ndo teve efeito significativo sobre a
evolugdo dos niveis de stresse e ansiedade dos subordinados durante o
episddio simulado de combate a um incéndio rural, mantendo-se
idénticos aos que possuiam antes de iniciarem a intervengao. Pelo
contrario, o estilo de lideranca diretivo revelou um efeito significativo,
contribuindo para reduzir os niveis de stresse e ansiedade dos
subordinados durante esta simulacdo. Além disso, este efeito da
lideranga diretiva foi mais forte para aqueles que apresentavam niveis
mais altos de stresse e de ansiedade antes de comegarem a

intervengao.

A auséncia de efeito significativo do estilo de lideranca
empoderador no bem-estar dos subordinados e, sobretudo, a presenca
de efeito positivo do estilo de lideranga diretivo no bem-estar dos
subordinados, justifica-se pelo caracter de emergéncia de uma
situagdo de incéndio rural. Nesta situagdo é crucial que os bombeiros
executem as decisdes com rapidez e precisao, de modo a controlar a
situacdo e ndo colocar em risco a si préprios, aos seus companheiros, a
populagdo ou aos bens materiais. A liderancga diretiva facilita o trabalho
dos subordinados numa emergéncia, uma vez que fornece orientagdes
e expectativas claras quanto ao cumprimento das instrugdes [103],
reduz a ambiguidade das tarefas e papéis e permite a execucdo de
decisbes rapidas [104,105].

Estes resultados apoiam a ideia de que a liderancga diretiva é um
recurso organizacional valioso para manter os niveis de bem-estar dos

subordinados durante a atuagdo numa situacgao stressante,



fornecendo-lhes recursos indispensaveis (por exemplo, estrutura ativa
de trabalho, esclarecimento de papéis, orientacdes e expectativas
claras) para enfrentar essa situagcdo sem comprometer o seu bem-estar
[32]. Alias, este estilo é mais eficaz na reducéo do stresse e da
ansiedade dos subordinados durante uma situacgao stressante do que o
estilo de lideranga empoderador, sugerindo que nestas situacdes, é
mais importante fornecer orientagdo e decisdes rapidas para ajudar os

subordinados a manter a seguranca e a previsibilidade.

Do ponto de vista pratico, esta descoberta de que o estilo de
lideranga diretivo é mais adequado para assegurar o bem-estar dos
subordinados durante uma emergéncia, salienta a necessidade de se
considerar a flexibilidade dos chefes, adequando o seu estilo de
lideranca conforme as situacgdes. Considerando os resultados obtidos
neste estudo com os dos estudos referidos no capitulo anterior, é
possivel considerar que os lideres das equipas de bombeiros que
atuam em emergéncias como os incéndios rurais, precisam de ser
flexiveis para garantir o bem-estar dos seus subordinados. Durante
uma emergéncia devem utilizar um estilo diretivo que traga seguranga
e eficdcia a atuagdo dos seus subordinados, mas nas situagdes do dia-
a-dia, devem investir num estilo de lideranga mais centrado na relagdo
com os seus subordinados (i.e., transformacional e empoderador), que
promove a partilha de ideias e incentiva a participagao de todos os
elementos da equipa na tomada de deciséo, respondendo as
necessidades de cada um e da equipa no seu conjunto [100,106]. Assim,
devem ser criadas condices para o desenvolvimento de competéncias
dos lideres (por exemplo, programas de formagéao) que lhes permitam
ser flexiveis e adaptar o seu estilo de lideranga a situacdo enfrentada

pelos seus subordinados.



CAPITULO 6 - DESENVOLVER AS COMPETENCIAS

DE LIDERANCA DOS CHEFES
DE BOMBEIROS



Com base nos resultados dos estudos anteriores e, apesar de, como
referido anteriormente, ser necessario que os lideres sejam flexiveis,
foi criado um programa de desenvolvimento de competéncias,
considerando apenas as competéncias de lideranga transformacional.
Esta decisdo foi tomada porque, embora tenhamos visto que a
lideranga diretiva é benéfica durante a atuagdo em uma emergéncia, as
competéncias de lideranga diretiva fazem parte da formagao
obrigatdria na promogdo a bombeiro de 12 "Lideranca na atividade de
bombeiro - iniciacdo". Por outro lado, e apesar da lideranca orientada
para as relagdes (nomeadamente, a lideranca transformacional), que
vimos ser crucial no dia-a-dia, ser uma tematica desenvolvida na
formagdo para promocao a chefe, nomeadamente na "Lideranca na
atividade de bombeiro - desenvolvimento", considerdmos relevante
reforga-la. De facto, podemos considerar que este estilo ndo faz parte
da cultura organizacional dos bombeiros, uma vez que, pertencendo a
uma instituicdo paramilitar [107], o que pressupde uma instituicdo
tradicional e fortemente hierdrquica [108], o poder é estabelecido pela
posicdo na hierarquia e, assim, o protétipo de lideranca esta mais

préximo do estilo diretivo [109].

Este curso tem como objetivo geral a promogao de novos
comportamentos no lider que incentivem a adaptacéo (i.e., resiliéncia)
dos seus subordinados face as situacdes adversas com que se
deparam, garantindo a sua saude e bem-estar. Este programa foi
organizado em func¢do do desenvolvimento de 12 competéncias de
lideranca transformacional, agrupadas, de acordo com as quatro
dimensdes da liderancga transformacional identificadas por Bass
[62,110]. Assim, espera-se que, no final do curso, cada formando tenha

desenvolvido estas 12 seguintes competéncias (tabela 1).



Tabela 1

Influéncia idealizada
Competéncias

Influéncia pelo
exemplo

Autoconfianga e
autoeficécia

Resiliéncia

Indicadores comportamentais

O lider mostra-se empenhado em todas as tarefas que
desempenha, mostrando-se exigente para com os
elementos da sua equipa. Ajusta a sua conduta aos
valores e cultura organizacionais, exigindo o mesmo
da sua equipa.

O lider confia nas suas préprias capacidades, gerando
confianca. Realiza o seu expediente de forma correta e
responsavel.

O lider esforga-se para alcangar os seus objetivos e os
da equipa, ndo hesitando perante as adversidades.

Motivacdo inspiracional

Competéncias

Otimismo e entusiasmo

Visdo estratégica

Atribuigdo de
significado

Indicadores comportamentais

O lider foca-se sempre no lado positivo das
exigéncias enfrentadas, mantendo uma atitude
confiante em relacdo ao futuro e entusiasmando os
elementos da sua equipa a seguir com as suas
tarefas.

O lider reflete sobre o que € melhor para a sua equipa,
pensando em alternativas em termos de
procedimentos e em novas formas de encarar as
exigéncias.

O lider confere valor e sentido ao trabalho
desenvolvido pelos elementos da sua equipa,
enaltecendo a importancia da sua contribuicdo para o
desenvolvimento da equipa e da organizagéo.

Estimulacéao intelectual

Competéncias

Promocgéao do
desenvolvimento de
competéncias

Indicadores comportamentais

O lider privilegia a formagéo dos seus subordinados,
incentivando-os a desenvolver novas competéncias e
a aperfeigoar as que ja possuem.



Apelo a participagéo O lider ausculta os elementos da sua equipa sobre
formas de resolver determinados problemas,
promovendo a redugéo da distancia ao poder.

Estimulacéo do O lider salienta a ideia de unidade da equipa,
trabalho em equipa indicando que a persecugdo dos objetivos propostos
é alcancada mediante o esforgo de cada elemento.

Reconhecimento e O lider reconhece o trabalho realizado e o esforgo dos

feedback favoravel elementos da sua equipa para a concretizagao das
metas propostas, dando feedback favoravel como
forma de melhorar e otimizar o desempenho.

Consideracgéo individual

Competéncias Indicadores comportamentais
Orientacéo para as O lider olha para cada um dos elementos da sua
relagbées humanas equipa como pessoas, dialogando com eles sobre as

suas duvidas ou problemas.

Escuta ativa O lider ouve cada um dos elementos da sua equipa,
agindo sempre que possivel em conformidade com as
suas solicitagées individuais.

Este programa de desenvolvimento de competéncias foi organizado
privilegiando uma participagao ativa dos formandos, baseada na teoria
da aprendizagem experiencial de Kolb [111]. Esta teoria postula que a
aprendizagem ocorre através de um processo circular de quatro etapas
[112]: experiéncia concreta - contato direto com a experiéncia ou agéo,
através da vivéncia de uma situacgdo real ou da realizacdo de uma tarefa
prética; conceitualizagéo abstrata - desenvolvimento de ideias
abstratas que expliguem a experiéncia vivenciada, através da analise e
da reflexdo; observacéo reflexiva - reflexdo sobre a experiéncia
vivenciada, observando e analisando os eventos ocorridos,
considerando os sentimentos, as emogdes e as percegdes que
surgiram; experimentacdo ativa - aplicagdo ativa das ideias

desenvolvidas na fase de conceituagdo abstrata, colocando em prética



a aprendizagem, as conclusdes tiradas dessa reflexdo e
conceitualizagao. Para ocorrer aprendizagem eficaz, o formando deve

vivenciar todo o processo e "aprender ao fazer” [112].

Assim, e com o objetivo de proporcionar aos chefes dos bombeiros
uma experiéncia realista e imersiva que os ajude a desenvolver as suas
competéncias de lideranga transformacional, tivemos a preocupacgéo
de, nas diferentes unidades, privilegiar atividades préticas que se
adequassem as quatro etapas de um processo de aprendizagem

experiencial.

o Integramos atividades de brainstorming, que estimulam o
pensamento criativo através da partilha de ideias para gerar
solugdes inovadoras para os desafios enfrentados. Estas atividades
enquadram-se na etapa de conceitualizacdo abstrata da
aprendizagem experiencial, uma vez que permite o desenvolvimento

de ideias abstratas que explicam a experiéncia vivida.

« Desenvolvemos simulagdes com recurso ao equipamento XVR,
gue permitem recriar diferentes cenarios de emergéncia
previamente programados e que acionam sucessivos eventos
consoante a tomada de decisdo dos participantes. Estas atividades
permitem que os formandos visualizem em tempo real os efeitos das
suas decisdes em resposta aos inputs que veem do cenario virtual,
experimentando as consequéncias das suas agdes sem riscos. Estas
enquadram-se na etapa de experiéncia concreta da aprendizagem
experiencial, uma vez que os formandos tém contato direto com a
experiéncia de recriar diferentes cenarios de emergéncia e tomar

decisGes em tempo real.

e Promovemos atividades de reflexao, que permitem estimular o

pensamento critico através da analise detalhada sobre um assunto,



permitindo aos formandos avaliar a sua propria conduta, as
estratégias adotadas, a tomadas de decisdo e respetivos resultados,
identificando pontos fortes e areas de melhoria. Estas enquadram-se

na etapa de observacdao reflexiva da aprendizagem experiencial.

» Organizdmos atividades de role-playing, isto &, simulacdes ou
encenacoes de um evento real, que remetem para uma situagao
quotidiana comum e que necessita de aperfeicoamento e atualizacdo
constante, dando aos chefes a oportunidade de treinar uma situacgao
comum, observando e sendo observados, permitindo ndo sé a
reflexdo sobre a pratica, mas também uma pratica livre de
julgamentos e riscos. Estas atividades enquadram-se na etapa de
experimentacao ativa, uma vez que aplicam ativamente as

competéncias e conhecimentos adquiridos.

Na tabela seguinte, encontram-se as 12 competéncias, os respetivos
contelidos tedricos a abordar e as atividades a desenvolver no decorrer

da formagao. O curso foi desenvolvido para uma carga horéria de 18

horas.
Tabela 2
Unidade 1(3h)
Competéncias Influéncia pelo exemplo
Conteudos tedricos Atividades
o Definir teoricamente 1. Brainstorming (em grupo restrito e
competéncia, enquadra-la na depois em grupo alargado) sobre
respetiva dimensdo da lideranca exemplos de cultura organizacional
transformacional e mencionar dos bombeiros (normas, valores...).

indicadores comportamentais. 2. Exercicio XVR (realidade virtual):

e Introduzir conceitos de cultura Tomada de decisdo ética.
organizacional e lideranca ética.

« Apresentar etapas do processo
de tomada de deciséo ética.



Unidade

Competéncias

Contedudos tedricos

e Introduzir tematica de capital
psicoldgico.

« Definir teoricamente
competéncias, enquadra-las nas
respetivas dimensées da lideranca
transformacional e mencionar
indicadores comportamentais.

« Importéncia da definigdo de
objetivos de trabalho e introdugdo
a terminologia SMART.

Unidade

Competéncias

Conteudos tedricos

o Definir teoricamente
competéncias, enquadré-las nas
respetivas dimensédes da lideranca
transformacional e mencionar
indicadores comportamentais.

e Introduzir tematica de capital
humano e sua importancia para o
sucesso da equipa.

e Introduzir tematica da analise
SWOT.

Unidade

Competéncias

Conteudos tedricos

2 (4h)

-Autoconfianca e autoeficacia
-Resiliéncia
-Otimismo e entusiasmo

Atividades

1. Exercicio XVR (realidade virtual):
cenario de incéndio rural onde o lider
tem que tomar decisées. Atividade de
reflexdo e discusséo (a pares e depois
em grupo).

2. Visualizagdo de video; Role-playing
em 3 grupos.

3(3h)

Visio estratégica

Atribuicdo de significado
Promocaéo do desenvolvimento
de competéncias

Atividades

1. Fazer analise SWOT exemplo (em
grupo, brainstorming).

2. Fazer anélise SWOT individualmente
com base num texto. Reflexdo e
partilha das andlises SWOT.

5 (4h)

Reconhecimento e feedback favoravel
Orientacdo para as relacées humanas
Escuta ativa

Atividades



o Definir teoricamente
competéncias, enquadré-las nas
respetivas dimensdes da lideranca
transformacional e mencionar
indicadores comportamentais.

Exercicio: Visualizagdo de um cenério
de decisdo ramificado sobre o
debriefing entre lider e liderado apds
situacdo operacional. Reflexdo
individual e discussdo em grupo.

e Introduzir e definir conceitos de
feedback e feedback gap.

2. Role-playing em 3 grupos.

e Causas do feedback gap.

e Elementos do processo de
comunicacéo entre lider e liderado.

e« Como dar e receber feedback.

Avaliagédo (1h)
Realizagao da avaliagcdo da 1. Autoavaliagdo
formacgédo

2. Avaliagdo da formacéo

EXEMPLO DAS ACTIVIDADES DA UNIDADE 2:
AUTOCONFIANCA E AUTOEFICACIA,
RESILIENCIA, OTIMISMO E ENTUSIASMO

Como exemplo de atividades realizadas neste programa de
desenvolvimento de competéncias de lideranga transformacional,

iremos explicar as atividades da unidade 2.

Objetivos:

A unidade 2 inclui trés atividades e tem como objetivo que o
formando obtenha as competéncias de autoeficéacia, de resiliéncia, de

otimismo e de esperanga.



Em que consistem as atividades:

Sendo o Capital Psicoldgico uma carateristica pessoal composta
por quatro competéncias - a autoeficdcia, a resiliéncia, a esperanca e o
otimismo [113] - é um fator fundamental para que os lideres consigam
lidar com situagdes especialmente stressantes e/ou perturbadoras. E
esta caracteristica que Ihes permite lidar com a frustracéo, fracasso e
sofrimento dos outros (resiliéncia), ter confianca em si préprios para
dar resposta a outra ocorréncia similar no futuro (autoconfianca e
autoeficdcia) e ter vontade de voltar a iniciar o préximo turno, com o
objetivo de conseguir dar resposta a préxima ocorréncia que surja
(otimismo e entusiasmo). Desta forma, tendo como objetivo
desenvolver estas quatro competéncias que constituem o seu Capital
Psicoldgico, foram desenvolvidas trés atividades aplicando os

principios de aprendizagem experimental.
Capital Psicoldgico:

Muito se ouve sobre capital financeiro ("o que temos"), capital
humano ("o que sabemos”) e capital social ("quem conhecemos”). Mas

quem ja ouviu falar sobre capital psicoldgico?

Capital Psicoldgico é o "modo de ser da pessoa”, isto €, o
conjunto de caracteristicas pessoais que empregamos na nossa vida

profissional.

Diferentemente do capital humano, que é focado no talento, nas
competéncias técnicas, na contratacdo de pessoas tecnicamente
qualificadas e no conhecimento explicito, o Capital Psicoldgico foca-se
nas relagdes de cooperagdo e confianga, no conhecimento tacito, no
potencial de cada individuo, nas suas forcas pessoais e em como

utiliza-las a favor dos resultados.



Esta caracteristica demonstrou ser uma variavel importante
guando se trata de desempenho no trabalho, estando associado com
niveis mais baixos de auséncias, maior satisfagcdo, compromisso,

empatia e maior capacidade para relagdes interpessoais.

Considerando a necessidade de se ter em conta e de valorizar as
caracteristicas dos trabalhadores como um recurso fundamental de

uma organizacdo, o Capital Psicoldgico conjuga quatro competéncias:

Autoeficacia — é crenca e a confianca para assumir tarefas
desafiadoras porque se considera ter a capacidade para alcangar um
objetivo especifico numa situagéo especifica. Trata-se de uma
competéncia fundamental para que os lideres tenham confianga em si
préprios para dar resposta a outra ocorréncia similar no futuro, apds

situacdes especialmente stressantes e/ou perturbadoras.

Resiliéncia - A resiliéncia é a capacidade de recuperar de uma
situacdo stressante e adotar estratégias destinadas a diminuir riscos
futuros. Trata-se de uma competéncia fundamental na atuagado do lider
na medida em que lhe permite lidar com a frustragao, o fracasso e o
sofrimento do outro, em situacOes especialmente stressantes e/ou

perturbadoras.

Esperanca - capacidade de definir objetivos, ser perseverante na
tentativa de os alcancar, sendo capaz de redirecionar caminhos sempre

gue necessario e de celebrar pequenas vitdrias.

Otimismo- capacidade de apreciar o presente, ser complacente com
o0 passado e fazer avaliag@es positivas do futuro. Esta competéncia, tal
como a esperanca, é fundamental para que os lideres tenham vontade
de voltar a iniciar o préximo turno, com o objetivo de conseguir dar
resposta a proxima ocorréncia que surja, apds situagdes especialmente

stressantes e/ou perturbadoras.



Colocadas ao servigo do ambiente de trabalho, estas competéncias
podem fazer diferenga nos resultados. Profissionais com altos niveis
de autoeficacia, resiliéncia, esperanca e otimismo, estdo mais
preparados para enfrentar desafios complexos, criar paradigmas e
responder melhor aos problemas e encontrar novas solugdes. Euma
otima noticia que o Capital Psicoldgico possa ser aprendido por
gualquer pessoa g, portanto, possa ser incorporado em programas de

desenvolvimento!

Atividade 1

Esta atividade consiste num cenario de realidade virtual no
simulador XVR, um simulador de realidade virtual. O objetivo é desafiar
as competéncias que integram o Capital Psicoldgico — a resiliéncia, a
autoeficécia, o otimismo e a esperanca - dos chefes, expondo-os a uma
situacao stressante e perturbadora, que os obriga a tomar decisdes
rdpidas com base em informagdo escassa e com consequéncias
imprevisiveis, obtendo resultados negativos por forma a criar um

sentimento de fracasso.

O formador comega por descrever a situacdo e explicar o exercicio,
no qual o formando tem de tomar decisdes e vé a situacéo desenrolar-
se consoante essas decisdes, sendo que, independentemente da
decisdo tomada, o resultado é o fracasso. A situacdo apresenta varias
carateristicas stressantes, tais como perigo iminente para a vida e para
a propriedade; presenca de criangas pequenas, aumentando a pressdo
e a urgéncia da situacéo; problemas psiquidtricos que podem criar
complicacdo adicional, adicionando um elemento de imprevisibilidade
e risco; barreiras fisicas que aumentam a sensacdo de impoténcia e a
frustracéo; e, por fim, auséncia de sobreviventes, adicionando um

elemento de trauma a situagdo. Assim, a atividade permite que os



formandos desenvolvam capacidades praticas, experimentem as
consequéncias das suas decisdes e vivenciem as emogdes e desafios
reais relacionados com a vivéncia de uma situagdo perturbadora e ao
fracasso inerente a mesma. Ao interagir com o simulador XVR, os
formandos estdo ativamente envolvidos no processo de aprendizagem
e tém a oportunidade de colocar em pratica os conceitos e

conhecimentos adquiridos - etapa experiéncia concreta.

No final, € esperado que os formandos desenvolvam as suas
competéncias, nomeadamente, que: 1) compreendam a importancia do
capital psicoldgico para fazer face a vivéncia de uma situagao
perturbadora; 2) compreendam o conceito de resiliéncia,
reconhecendo a sua importancia para os lideres; 3) desenvolvam
capacidades de tomada de decisao em situagdes perturbadoras; 4)
desenvolvam capacidade para lidar com o fracasso; e 5) compreendam
que o lider deve ajudar os subordinados a recuperar de uma situacéo
de rutura (por exemplo, exposi¢do a cenas traumaticas, como incéndios
rurais fatais; incapacidade de salvar vidas; perda de colegas; condi¢des
de trabalho extremas, como temperaturas elevadas, fumo denso,
espacos confinados e elevadas exigéncias fisicas; e/ou traumas
secundarios, como o impacto emocional resultante do sofrimento e da

dor dos outros).

Atividade 2

Esta atividade consiste numa reflexdo a pares e posterior discussao
em grupo alargado sobre 0s sentimentos e a perspetiva sobre a
situacdo vivida de um personagem bombeiro inventado pelos préprios
formandos. O objetivo é refletir sobre como usar as competéncias que

integram o Capital Psicoldgico, o que é conseguido através de reflexdo



e andlise critica das suas acbes e estratégias adotadas para lidar com

situacOes perturbadoras.

O formador comeca por pedir aos participantes que se juntem a
pares para esta atividade. Cada pessoa do par deve selecionar um dos
bombeiros que participaram na operacdo do exercicio anterior e
caracteriza-lo, criando para ele um perfil imagindrio com as seguintes
informacgdes: sexo, idade, familia, caraterizacdo fisica e psicoldgica e
experiéncia operacional. Depois, em funcdo do perfil criado, cada
formando deve refletir sobre quais seriam os sentimentos e a
perspetiva da personagem por si inventada em relagdo a situacdo
vivida na operacdo do exercicio anterior. Importante que reflitam sobre
as seguintes questdes: a sua capacidade de lidar com a frustracao,
com o fracasso, com o sofrimento do outro (resiliéncia); a sua
confianga em dar resposta a outra ocorréncia similar no futuro
(autoeficdcia); a sua vontade de voltar a iniciar o préoximo turno, com o
objetivo de conseguir dar resposta a préxima ocorréncia que surja
(otimismo e esperanca). Apos a reflexdo individual, cada formando
interage com o seu par como se fosse a personagem que inventou.
Todos sdo instruidos para expressar os seus sentimentos, refletindo
sobre a experiéncia vivida e sobre as suas necessidades para fazer face
a situagdo. Um dos elementos do par assume o papel de subordinado e
o outro o papel de chefe de equipa e depois trocam, de forma que
ambos tenham a oportunidade de desempenhar os dois papéis. Por
fim, seguir-se-4 uma reflexdo em grande grupo. Assim, a atividade
permite ndo so que os formandos reflitam sobre a experiéncia vivida,
analisando os eventos ocorridos e considerando os seus sentimentos,
emocdes e percegdes, mas também proporciona uma oportunidade
para analisar criticamente as suas acdes e avaliar as estratégias

adotadas - etapa observacéo reflexiva.



Por ultimo, os formandos visualizam um pequeno video sobre
empatia, onde demonstra que um suporte social nutrido por
competéncias de empatia e compreensdo das necessidades
especificas de cada elemento da equipa é mais eficaz. Mostrar empatia
¢ ser capaz de se colocar no lugar do outro, compreender e partilhar os
seus sentimentos e perspetivas, 0 que permite reconhecer as suas
experiéncias e necessidades. Além disso, para haver compreensdo das
necessidades especificas de cada pessoa, é necessario reconhecer que
cada individuo pode ter diferentes desafios, preocupacées e
exigéncias. De facto, mostrar empatia e compreender as necessidades
especificas de cada pessoa permite que o suporte social seja adaptado
de forma eficaz a cada elemento da equipa, atendendo as necessidades

individuais de cada um.

No final, é esperado que os formandos reflitam sobre como usar o
Capital Psicolégico, nomeadamente, que: 1) compreendam as
competéncias que o integram, reconhecendo a sua importancia para os
lideres; 2) sejam capazes de refletir sobre os desafios enfrentados e de
compreender como lidar com a frustragao, o fracasso e o sofrimento do
outro; 3) sejam capazes de mostrar confianga em dar resposta a outra
ocorréncia similar no futuro, apds uma situacdo stressante; 4) sejam
capazes de mostrar vontade de voltar a iniciar o proximo turno e
responder a futuras ocorréncias apds uma situagdo stressante; 5)
demonstrem a capacidade de expressar empatia e compreender as

necessidades especificas dos outros.

Atividade 3

A Ultima atividade consiste numa atividade de role-playing. O
objetivo é aplicar as competéncias que integram o Capital Psicoldgico,

bem como a empatia, o que é conseguido através de reflexao e analise



critica das suas agOes e estratégias adotadas para lidar com o
incidente vivido anteriormente na atividade 1, na qual se utilizou o

simulador.

O formador comeca por pedir aos participantes que se dividam em 3
grupos. Os formandos do grupo 1 devem preparar um discurso para
apresentar aos restantes elementos da sua equipa no final do dia do
incidente, no qual este deve ser apresentado como uma forma de
desenvolver o Capital Psicoldgico de cada um. Os formandos do grupo 2
devem preparar um discurso para os restantes elementos da sua
equipa no dia seguinte ao do incidente, no qual este deve ser
apresentado como uma forma de desenvolver o Capital Psicoldgico de
cada um. Os formandos do grupo 3 devem preparar aces praticas (por
exemplo, reorganizagdo de turnos para proporcionar mais tempo de
descanso aos elementos mais expostos; desenvolver um treino
especifico; alterar de regras de procedimento) a desenvolver junto da
sua equipa na sequéncia do incidente. Depois, um membro de cada um
dos grupos deve apresentar em role-playing o trabalho realizado pelo

seu grupo.

Esta atividade permite aplicar ativamente as competéncias
integradas no Capital Psicoldgico numa situagdo do quotidiano,
permitindo-lhes treind-las e aprimora-las - etapa de experimentacédo

ativa.

No final, € esperado que os formandos: 1) compreendam a
importancia das palavras e agbes do lider para capacitar a equipa,
principalmente apds incidentes stressantes e/ou perturbadores; e 2)
sejam capazes de aplicar estas competéncias de forma eficaz, através
de discursos inspiradores e a¢des praticas de lideranca, que tenham

efeito positivo nos subordinados.



No fim da Unidade 2, os formandos devem:

1. Compreender que o capital psicoldgico é um elemento
fundamental na atuagdo do lider porque é um conjunto de
carateristicas pessoais que, quando empregues na vida
profissional, se relacionam com menor absentismo, maior
satisfacdo e comprometimento, empatia, maior habilidade nos

relacionamentos interpessoais e melhores resultados.

2. Compreender que o Capital Psicolégico é composto pelas

competéncias autoeficacia, resiliéncia, esperanca e otimismo.

3. Compreender o que sdo estas competéncias e 0s seus

indicadores comportamentais.

4. Compreender que a empatia é um elemento fundamental na
atuagao do lider porque contribui para um suporte social mais

efetivo aos liderados.

5. Ser capaz de aplicar essas competéncias na sua atuagdo como
lideres, em particular em situacdes stressantes e imprevisiveis,

contribuindo para assegurar o bem-estar dos seus subordinados.
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