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Resumo

As organizacdes do Terceiro Setor possuem particularidades relativamente ao servigo
prestado e as fontes de recursos financeiros, que implicam a adogdo de praticas de gestdo
eficiente e que envolvam toda a equipa. Como tal, o lider de cada valéncia que as constituem
deve assumir uma posicdo que promova o didlogo, a participacdo, a partilha de

responsabilidades, mesmo em situagdes de conflito.

Para fazer uma primeira abordagem as competéncias sociais do assistente social na gestdo de
pessoas foi realizado um estudo de caso na valéncia de Servico de Apoio Domiciliario de uma
Instituicdo Particular de Solidariedade Social, tendo como objetivo perceber que estilo de
lideranga e que estratégias de gestdo de conflitos sdo adotados pela lider e coordenadora da

valéncia e qual a influéncia das suas competéncias nestas escolhas.

Numa primeira fase adotou-se uma metodologia qualitativa, convidando os 14 membros da
sua equipa a responder a um inquérito por questiondrio, que incluia o Questionario
Multifatorial de Lideranca (MLQ) e o Inventirio de Conflito Organizacional de Rahim II
(ROCI-II). Numa segundo fase foi realizada uma entrevista estruturada a propria

coordenadora para analisar o seu ponto de vista.

Os resultados permitiram concluir que a coordenadora utiliza uma combinagao de lideranca
transformacional e transacional e privilegia a estratégia colaborativa, apesar de utilizar outras
quando as circunstancias assim o exigem e a propria afirmar preferir a evitagdo.
Relativamente as competéncias sociais que se enquadram nos estilos de lideranga e estratégias
de gestao de conflitos que mais faz uso, destacam-se a promog¢ao da participacao e do espirito
de equipa e o ambiente de confianca que gera e, por outro lado, a dificuldade de comunicagao

com a sua equipa.

Palavras-chave: Estilos de Liderancga, Estratégias de Gestdo de Conflitos, Competéncias

sociais; Gestao social; Assistente social



Abstract

Third Sector organizations have particularities regarding the service provided and the sources
of financial resources, which imply the adoption of efficient management practices that
involve the entire team. As such, the leader of each valence that constitutes them must assume
a position that promotes dialogue, participation, and the sharing of responsibilities, even in

situations of conflict.

In order to make a first approach to the social skills of the social worker in people
management, a case study was carried out in the Home Support Service of a Social Solidarity
Private Institution, aiming to understand which leadership style and which conflict
management strategies are adopted by leader and coordinator of the valence and what is the

influence of their skills in these choices.

In a first phase, a qualitative methodology was adopted, inviting the 14 members of her team
to answer a questionnaire survey, which included the Multifactorial Leadership Questionnaire
(MLQ) and the Rahim Organizational Conflict Inventory II (ROCI-II). In a second phase, a

structured interview was conducted with the coordinator to analyze her point of view.

The results allowed us to conclude that the coordinator uses a combination of transformational
and transactional leadership and privileges the collaborative strategy, despite using others
when the circumstances demand it and she claim to prefer avoidance. Regarding the social
skills that fit the leadership styles and conflict management strategies that make the most use,
the promotion of participation and team spirit and the environment of trust that it generates

stand out and, on the other hand, the difficulty of communication with your team.

Keywords: Leadership Styles, Conflict Management Strategies, Social Skills; Social

management; Social worker
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Carlos Gongalves Papel do Gestor Assistente Social na Gestdo de Conflitos

Introducao

O sucesso de uma organizacao depende, em grande parte, de como ¢ liderada, pois o lider € o
agente que motiva e compromete os colaboradores com os objetivos organizacionais. E ele
também o responsdvel por resolver os conflitos entre os diversos intervenientes na
organizagdo, encaminhando-os para solugdes construtivas e inovadoras, impedindo que

influenciem negativamente o clima organizacional.

As organizacdes do Terceiro Setor possuem algumas particularidades, uma vez prestam
servicos a pessoas que representam as franjas mais vulneraveis da sociedade (os mais pobres,
os doentes, os idosos, as criangas, etc.). Além disso, em geral, possuem recursos financeiros
escassos, o que implica que a estratégia de gestdo seja eficiente e dindmica, de modo a
conseguir criar solucdes inovadoras para as dificuldades que vao surgindo. Ou seja, devido as
exigéncias e a importancia crescente do Terceiro Setor na sociedade ha necessidade de adotar

praticas de gestao mais eficazes e eficientes, mas também que envolvam a equipa.

Para tal, o lider deve assumir uma posicdo que permita o didlogo, a partilha de ideias, a
discussdo construtiva, na qual partilha as tarefas e as responsabilidades com os colaboradores,
sem, contudo, deixar o seu papel principal de tomada de decisdes. Neste sentido, o seu estilo
de lideranca deve promover a colaboragao de todos os colaboradores, sem que isso implique
que deixe de assumir o seu papel de lider e que perca o foco nos objetivos organizacionais,
principalmente quando tem de intervir na gestdo de conflitos, devendo, sempre que possivel,
adotar estratégias que mantenham o clima organizacional satisfatorio, onde todos possam
sentir que ganharam na disputa de pontos de vista, ainda quem tenha de abdicar de parte dos

seus interesses.

Um ambiente conflituoso pode desmotivar toda a equipa de trabalho, contribuindo para um
menor envolvimento e desempenho dos colaboradores. Tal facto j& tem fortes implicagdes na
satisfacdo e produtividade dos trabalhadores de qualquer empresa, mas quando se trata de
institui¢des que trabalham com as franjas mais vulneraveis da populagdao pode ter impacto no

bem-estar destas pessoas.

Universidade Lus6fona de Humanidades e Tecnologia, Instituto de Servigo Social 9



Carlos Gongalves Papel do Gestor Assistente Social na Gestdo de Conflitos

Problematica da Investigacao

A existéncia de conflitos ¢ comum em todas as organizagdes e, em alguns casos, quando sao
funcionais, até devem ser promovidos para dar azo a discussao de ideias (Reis, 2018a), de
forma a melhorar as condi¢des e a prestacdo do servigo. Por outro lado, quando os conflitos

sdo disfuncionais devem ser resolvidos para evitar comprometer o clima organizacional.

Cabe ao lider, que neste caso assumimos ser a coordenadora de uma das valéncias da IPSS,
adotar o estilo de lideranga que motive e comprometa os colaboradores, a0 mesmo tempo que
estimula a participagdo na resolugdo dos problemas. E o lider também que deve adotar as

estratégias mais adequadas para gerir os conflitos entre os colaboradores.

Atendendo a que o assistente social possui um conjunto de competéncias sociais — altruismo,
integridade, pensamento critico, capacidade de tomar decisdes com elevados padrdes de ética
(Cournover, 2011) - e que contribuem para a estimulacdo da criatividade, integragdo e
agregacao dos colaboradores, importa levantar a seguinte questdo: Em que medida as
competéncias do assistente social influenciam a escolha do estilo de lideranca e das

estratégias de gestdo de conflitos?

Deste modo, e considerando as competéncias sociais do assistente social, pretende-se perceber
que estilo de lideranca e que estratégias de gestdo de conflitos sdo adotadas por um gestor
com formagao em Servigo Social e como esta gestao ¢ percecionada pelos colaboradores. Para
alcancar este objetivo serd realizado um estudo de caso numa Instituicdo Particular de
Solidariedade Social (IPSS) junto da coordenadora da valéncia de Servigo de Apoio

Domiciliario (SAD).
Mais especificamente, pretende-se:

* Identificar e caracterizar o estilo de lideranca adotado pela coordenadora da valéncia;

» Determinar como a sua lideranca € percecionada pelos colaboradores;

= Perceber em que medida a lideranga afeta o esforgo extra, a eficécia e a satisfagdo com
a lideranca dos colaboradores;

* Analisar as estratégias de gestdo de conflitos adotadas pela coordenadora assistente
social;

= Avaliar a influéncia das competéncias sociais na escolha das estratégias de gestdo de

conflitos.

Universidade Lus6fona de Humanidades e Tecnologia, Instituto de Servigo Social 10



Carlos Gongalves Papel do Gestor Assistente Social na Gestdo de Conflitos

Para tal sera utilizada como metodologia a triangulagao de dados entre pesquisa bibliografica,
inquéritos por questionario aos colaboradores e entrevista estruturada a coordenadora do SAD

da instituigao.

Para a defini¢ao do estilo de lideranca sera utilizado o Questionario Multifatorial de Lideranca
(Multifactorial Leadership Questionaire — MLQ), que divide os estilos em transacional,
transformacional e laissez-faire, e para analisar as estratégias mais relevantes de gestdo de
conflitos serd adotado o Inventdrio de Conflito Organizacional de Rahim II (Rahim
Organizational Conflict Inventory Il — ROCI-II), que distingue cinco formas: colaboragdo,

acomodacdo, dominagdo, evitamento € compromisso.

Contudo, importa também entender a percecdo da coordenadora da valéncia do SAD sobre
estas duas questdes, optando-se neste caso pela entrevista, para ter uma visdo mais

aprofundadas das suas caracteristicas.

Esta investiga¢do adotard a forma de estudo de caso, numa IPSS da regido de Lisboa, que
presta servigos sociais a populagdo idosa, assumindo um cariz exploratorio, contudo espera-se
que possa ser usada como base para estudos mais alargados e permitir expandir o campo de

estudo do Servigo Social.

Escolha e Justificacdo do Tema

A falta de recursos humanos nas IPSS ¢ um problema cronico, que tem como consequéncia do
desdobramento do assistente social em varias funcdes e papéis e a existéncia de diversos
conflitos, sejam de tarefa (conteudo e objetivos do trabalho), de relacionamento (relacdes
interpessoais) ou de processo (forma de realizar as tarefas) (Reis, 2018a). E frequente este
profissional assumir o papel de lider junto dos seus colaboradores, de gestor dos recursos e de
diretor técnico junto do publico que recorre a institui¢do, o que o torna responsavel pela

gestdao de conflitos entre os diversos intervenientes na instituigao.

O responsavel por esta investigacdo assistiu a esta multiplicidade de papéis durante o periodo
que esteve em estagio, deparando-se com as dificuldades e desafios que a diretora técnica e a
coordenadora tinham de enfrentar, mantendo a motivacdo e organizagdo dos colaboradores e
voluntarios e gerindo os recursos financeiros e materiais para conseguir fazer face as

necessidades do seu publico-alvo. As dificuldades eram diérias, a falta de recursos ¢ a

Universidade Lus6fona de Humanidades e Tecnologia, Instituto de Servigo Social 11



Carlos Gongalves Papel do Gestor Assistente Social na Gestdo de Conflitos

necessidade de chegar a muitos com pouco gerava conflitos, no entanto tudo funcionava de
forma a priorizar as necessidades da populacao, ou seja, a instituicao era eficiente, gragas ao
empenho e comprometimento de todos e a lideranga da diretora técnica e coordenadoras das

valéncias.

Apesar de ter vivido e assistido a estes desafios durante o estagio, ndo foi possivel aprofundar
estas questdes no momento, tendo chegado agora a oportunidade de o fazer, de forma a
contribuir para um melhor entendimento das responsabilidades e dificuldades de cada
coordenador na gestao de conflitos, ndo s6 do ponto de vista do proprio, mas também como
sdo percecionadas pelos colaboradores. Questionar o proprio permitird contrapor opinides
acerca da sua prestagdo nesta dificil tarefa, que colide com a motivacdo e satisfacdo dos
colaboradores. De igual modo, abordar os colaboradores que interagem com o coordenador
dar-nos-a uma visdo externa do seu desempenho e de como a sua lideranga na gestdo de
conflitos ¢ percecionada pelos outros e influencia a sua motivagdo e satisfacdo, o que podera
contribuir para o proprio melhorar alguns aspetos e para apontar estratégias que tornem a

organizac¢ao mais eficiente e eficaz na sua resposta social.

Desde ha varios anos, e devido as suas competéncias sociais, que o assistente social ¢
reconhecido pelo seu trabalho de integracao dos colaboradores, sendo requisitado para atender
as suas necessidades e construir a sociabilidade, promovendo assim um comportamento
produtivo (Cesar, 2010). Como tal, o Servigo Social ¢ considerado pelas organizagdes como
um mecanismo de promocao de um melhor desempenho dos colaboradores, utilizando a
criatividade, programas de melhoria do ambiente organizacional e de qualidade de vida no

trabalho e responsabilidade social como estratégias agregadoras dos colaboradores (Borralho,

Sousa & Oliveira, 2011; Cesar, 2010).

Contudo, assumir uma posic¢ao de gestao e lideranca de cada valéncia de uma organizagdo cria
pressdo e acarreta um conjunto de responsabilidades que podem inibir as competéncias sociais
do assistente social. Por outro, sendo o coordenador e lider, o assistente social tem a
autonomia necessaria para gerir os conflitos de forma a manter a discussao de ideias presente,
sem que isso contribua para diminuir o desempenho, a motivagdo e a satisfagdo dos

colaboradores.
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Apesar de o assistente social parecer ter as competéncias adequadas, existem poucos estudos
cientificos que validem a sua eficicia e eficiéncia, nem que determinem as estratégias de

gestao de conflitos adotadas.

Assumindo que o lider e coordenador tem um conjunto de competéncias sociais que
promovem a integracdo, o didlogo e a participagdo, € por isso possui caracteristicas que
mobilizam os colaboradores e os responsabiliza a tomar decisdes dentro da instituicdo,

consideram-se como hipoteses:

H1: O coordenador assistente social adota caracteristicas de lideranca transformacional.
H2: As competéncias sociais do coordenador influenciam a escolha do tipo de lideranga.

H3: O estilo de lideranga influencia a motivacao dos colaboradores.

De igual modo, considerando essas mesmas competéncias sociais, apontam-se as seguintes

hipoteses para as estratégias de gestdo de conflitos:

H4: A estratégia de gestdo de conflitos mais frequente ¢ a colaborativa.

HS5: A estratégia de gestdo de conflitos menos frequente ¢ a dominacao.

H6: competéncias sociais do gestor influenciam a escolha das estratégias de gestdo de
conflitos.

H7: O estilo de lideranga influencia a escolha da estratégia de gestao de conflitos.

Assim, a escolha da tematica da gestdo de conflitos deve-se a influéncia que tem na
motivagdo e satisfacdo dos colaboradores, o que tem consequéncias para a eficiéncia de uma
organizagdo. Um ambiente conflituoso no trabalho pode gerar desmotivagdo nos
colaboradores, o que inibe o desempenho, exigindo um esfor¢o maior da equipa para manter o
comprometimento com a missao, visao e valores da organizacgdo (Figueiredo, 2012). Por outro
lado, o conflito pode ser visto como uma oportunidade, quando melhora a qualidade das
decisdes, estimula a criatividade, a inovagdo e a discussdo de ideias, encoraja interesses €
curiosidades e liberta tensdes, o que tem um efeito positivo sobre o desempenho dos

colaboradores (Reis, 2018a; Robbins, 2008).

Por conseguinte, esta investigacdo torna-se relevante para o Servico Social, pois permite
analisar se as competéncias do assistente social sdo ou ndo uma vantagem na gestdo de

conflitos quando este possui a funcao de gestor e lider da organizacao.

Universidade Lus6fona de Humanidades e Tecnologia, Instituto de Servigo Social 13



Carlos Gongalves Papel do Gestor Assistente Social na Gestdo de Conflitos

As questdes relacionadas com a gestao e lideranga no Terceiro Setor foram durante muitos
anos relegadas para segundo plano. Porém, devido a diversos problemas de transparéncia e
denuncias de liderancas demasiado autoritarias que tém vindo a ser noticiadas em alguns
orgdos de comunicacdo social, sob a forma de denuncias de maus tratos e desfalques nas
instituicdes, cada vez mais se exige que o gestor e lider destas instituicdes tenham
competéncias sociais e de lideranca especificas, sendo uma forma dos profissionais de Servigo
Social se afirmarem como lideres de instituicdes que trabalham para as franjas mais

vulneraveis da sociedade.

Estrutura do trabalho

Para garantir uma sequéncia de investigacao coerente, este trabalho esta dividido em quatro

capitulos.

No primeiro capitulo serdo introduzidas as tematicas em andlise e a sua fundamentacao
tedrica, dividindo-se em trés pontos chave: conflito, lideranca e gestor assistente social no
Terceiro Setor. No primeiro ponto inclui-se a defini¢do de conflito e a descricao dos tipos e
niveis de conflitos, seguindo-se as diferentes abordagens as estratégias de gestdo de conflitos.
No segundo ponto sera abordado o conceito de lideranca, seguido pela descri¢do dos
principais estilos de lideranca e, por fim, ¢ feita uma breve comparagdo entre os papeis de
lider e de gestor. No terceiro e ultimo ponto serd apresentada a descri¢do das organizagdes do
Terceiro Setor a luz da legislagdo em vigor, seguida da definicdo dos papeis e fungdes da
direcdo e da direcao técnica de IPSS e terminando com algumas questdes relativas aos

desafios dos gestores assistentes sociais nas IPSS.

No segundo capitulo sera apresentada a descri¢do do estudo empirico, iniciando-se com a
definicdo do quadro conceptual de andlise, seguido pela descricdo do tipo de estudo e a
apresentacdo da amostra, com os seus critérios de sele¢do, apresentacdo da IPSS em estudo e
defini¢do da amostra. Seguidamente apontar-se-ao as variaveis em estudo e descrever-se-ao
os instrumentos de recolhas de dados e respetivas escalas. Nos pontos seguintes serdo
descritos os procedimentos de recolha de dados e a forma como os mesmos serdo tratados,

concluindo-se com a descri¢do das questdes éticas de investigacao.
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O terceiro capitulo reservara a apresentagao dos resultados da investigacao, iniciando-se com
a caracterizacdo da amostra, seguido da analise dos resultados dos questionarios, primeiro o
MLQ, depois o ROCI-II, onde serdo apresentados as tabelas e graficos resultantes da analise
de ada subescala. No final do capitulo sera descrita a andlise do conteido da entrevista a

coordenadora assistente social.

No quarto capitulo serdo discutidos os resultados, enquadrando-se o contetido relevante
retirado da entrevista na analise dos resultados dos questionarios realizados aos colaboradores

acerca da lideranca e das estratégias de gestao de conflitos.

Por fim, serd realizada a conclusdo, onde se apresentardo as consideragdes finais, as

limitagdes do estudo e as possiveis abordagens para estudos futuros.
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Capitulo 1. Revisao da Literatura

A necessidade dos gestores assistentes sociais assumirem varios papéis dentro da instituigao,
leva a que tenham de ter a capacidade de gerir os recursos disponiveis, responder as
necessidades de quem recorre a instituicdo € manter o espirito de compromisso € a motivagao
dos colaboradores. Por conseguinte, quando o gestor-assistente social nao possui
competéncias técnicas, de gestdo e de lideranga pode comprometer a qualidade, a eficacia e a

eficiéncia do trabalho realizado pela IPSS.

Um dos maiores desafios que se coloca aos lideres das organizacdes ¢ a sua capacidade de
gerir conflitos mantendo a satisfagdo e motivacao dos colaboradores (Figueiredo, 2012).
Segundo Ury, Brett e Goldberg (2009), quando existem relagdes continuas entre pessoas com
diferentes interesses, os conflitos tornam-se inevitdveis, com consequéncias que podem ser
negativas e comprometer o ambiente e desempenho dos colaboradores, ou positivas, quando
se tornam fatores de crescimento, de mudanga, de desenvolvimento de novas solugdes e de

conquista de harmonia entre todos.

Sendo o conflito inevitavel (Dimas, Lourenco & Miguez, 2007), saber geri-lo ¢ um dos
grandes desafios dos lideres que devem adequar o seu estilo de lideranca e a sua estratégia de

gestao de conflitos aos objetivos organizacionais, mas também a sua missao e valores.

O gestor assistente social possui um conjunto de competéncias sociais que poderdo facilitar a
adequacdo do estilo de lideranca e consequentemente a estratégia de gestdo de conflitos. Por
outro lado, o facto de assumir tarefas de gestdo pode condicionar o seu desempenho quando

ocorrem conflitos, sendo esta a questdo que se pretende esclarecer nesta investigacao.

No entanto, para poder investigar esta problematica, importa fazer o seu enquadramento
tedrico, iniciando com a definicdo de conflito, descricdo dos tipos e niveis de conflito ¢ a
apresentacdo das diferentes estratégias na gestdo de conflitos, seguindo a descricdo das
particularidades da lideranca do Terceiro Setor, onde também se inclui a enumeracdo dos

diferentes estilos de lideranca.
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1.1 Conflito
1.1.1 Nocoes de Conflito

O conflito pode ser definido como um processo que se inicia quando uma das partes julga
estar a ser negativamente influenciada pela outra, ou quando existem divergéncia de opinides
(Figueiredo, 2012). No mesmo sentido, Chiavenato (2004) refere que o conflito surge quando
existem ideias, sentimentos, atitudes ou interesses antagonicos, que colidem de forma a

agregar valor nas organizagdes, ou pelo contrario, trazer custos para a organizagao.

Também Figueiredo (2012) considera que o conflito surge quando hé a necessidade de
escolher entre situacdes dificeis de conciliar, ocorrendo um choque de motivos ou de
informacdes dispares, de uma competi¢do entre pessoas, forcas ou ideias, que possuem
perspetivas, interesses ou objetivos diferentes face a pessoas, objetos ou opinides. No entanto,
também podem existir conflitos criados por interesses iguais, denominando-se estes por

conflitos de concorréncia ou competicao.

Apesar de ndo existir uma defini¢ao unica de conflito, em comum todas referem que acontece
quando ha uma percegdo diferente das partes envolvidas em relagdo a um determinado tema,
que conduz a uma sensagdo de que o outro estd a inibir a sua progressdo ou a prejudicar a
eficiéncia e eficacia do seu trabalho (Reis, 2018a). Este tipo de divergéncia, leva a que uma
das partes passe a desenvolver sentimentos de conflito em relagdo a outra, o que leva a uma
determinada reagao, positiva ou negativa, que pode resultar na intensificagao do conflito ou na

adog¢ao de formas de resolugdo (Chiavenato, 2004).

No contexto organizacional, em que se inserem individuos com diferentes competéncias,
interesses, necessidades e pontos de vista que interagem entre si, o conflito ¢ comum (Dimas,
et al., 2007).Sendo um processo que tem inicio quando uma das partes perceciona que a outra
pode afetar negativamente alguma coisa que a primeira considera importante, torna-se
imperioso que o lider tenha habilidades para atuar de forma a ndo se tornarem ameacgas ao

desempenho de ambas as partes (Robbins, 2008).

De acordo com Cunha, Rego, Cunha e Cabral-Cardoso (2014), o conflito pode dividir-se em
trés componentes: interacdo, interdependéncia e percecdo da incompatibilidade. Um conflito
manifesta-se quando dois ou mais intervenientes interagem entre si. Por sua vez, as partes em

conflito dependem umas das outras para realizar os seus interesses e objetivos de tal maneira
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que colidem com os interesses e objetivos da outra parte. Contudo, so surge o conflito quando

uma das partes perceciona esta divergéncia de interesses e objetivos e pretende disputé-los.

De acordo com Rahim (2002, p.207), o conflito organizacional ¢ um fenomeno que pode
ocorrer quando: a) a um individuo (ou grupo) ¢ exigido que se envolva numa atividade
incompativel com os seus interesses ou aspiragdes; b) satisfacdo das preferéncias de uma das
partes ¢ incompativel com a satisfacdo das preferéncias da outra parte; ¢) um individuo (ou
grupo) deseja um recurso ambicionado pelos restantes cuja escassez impossibilita a plena
satisfacao de todos; d) as atitudes, valores, competéncias e objetivos de uma das partes sao
percecionados como incompativeis com os da outra parte; e€) dois individuos (ou grupos)
revelam diferentes pontos de vista relativamente ao desempenho de atividades conjuntas; f)

dois individuos (ou grupos) sdo interdependentes no desempenho das suas atividades.

Em termos globais, Cinar e Kaban (2012) referem que o conflito organizacional surge por um
conjunto de fatores: diferengas entre individuos, estrutura organizacional mal delineada,
comunicag¢do deficiente, elevado nivel de incertezas, tamanho da organizagdo, diferencas nos

métodos de gestdo, entre outros.

Na mesma linha de pensamento, Berg (2012) aponta as mudangas de carater tecnoldgico,
estrutural ou comportamental, a limitacdo dos recursos e a falta de sintonia entre metas e

objetivos como causas de conflito.

Porém, embora o conflito tenha uma conotacdo negativa dentro das organizacdes, devido
principalmente a falhas de comunicagdo, competigdes de interesses pessoais,
interdependéncias no trabalho e diferencas de percecdo dos membros da organizacio,
atualmente este fendmeno também pode ser promotor da autocritica, da criatividade e da
propensdo para aceitar a mudanga (Beck, 2009; Reis, 2018a).Deste modo, os conflitos sao
inerentes as organizacgdes, impulsionam a inovacao e a criatividade, pelo que o conflito
saudavel ¢ indicador de gestao efetiva e eficiente, assim como uma fonte de desenvolvimento

dos grupos e equipas de trabalho (Figueiredo, 2012).

Neste sentido, Silva (2008) refor¢a que existe uma relacdo de reciproca dependéncia entre
conflito e mudanga organizacional, uma vez que habitualmente as mudangas geram conflitos
que, por sua vez, se traduzem em inovagdes dentro da organizagao, que podem trazer outros
conflitos. Mas, o nivel de conflito deve ser moderado, pois 0 excesso provoca stress, caos,

dificuldades de cooperagdo e coordenagdo e um clima destrutivo, enquanto um baixo nivel de
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conflito cria apatia, auséncia de empenho e desincentivo, estagnacdo, incapacidade de
enfrentar os desafios. S6 a moderagdo promove a criatividade e a inovagdo, bem como a

melhoria da qualidade das decisdes e do desempenho (Cunha, et al., 2014).

1.1.2 Tipos e Niveis de Conflitos

No ambito da organizagdo, os conflitos podem ser de tarefa, quando se relacionam com o
conteido e objetivos do trabalho, de relacionamento, quando as relagdes interpessoais

colidem, e de processo, quando ha divergéncias na forma de realizar o trabalho (Reis, 2018a).

Podem ainda ser classificados como conflitos de objetivos/interesses, cognitivos, normativos,
de recursos, intelectivos e avaliativos. Os conflitos de objetivos/interesses ocorrem quando
uma das partes entende que os seus fins, interesses, objetivos ou satisfacao das necessidades
ndo sdo compativeis com os da outra parte, levando a impor a sua perspetiva. Os conflitos
cognitivos resultam da divergéncia das avaliagdes cognitivas de dados empiricos ou factuais,
gerando controvérsias. Os conflitos normativos devem-se a diferentes interpretagdes acerca
dos comportamentos normativos relacionados com a ética, a justica, a hierarquia social ou
outros critérios do sistema social. Os conflitos de recursos ocorrem quando estes sao escassos,
levantando questdes de distribuicdo. Os recursos intelectivos devem-se a diferentes
compreensdes sobre factos ou dados. Por fim, os conflitos avaliativos sdo fruto de diferencas

nos gostos e escalas de valor (Cunha, et al., 2014).

Os conflitos podem ser intrapessoais quando ocorrem dificuldades decisorias no individuo, ou
interpessoais, quando ha confronto de ideias de duas ou mais pessoas (Reis, 2018a). Nos
intrapessoais hd uma divergéncia de ideias, pensamentos e emogdes/frustragdes dentro do
individuo, podendo originar conflitos atragdo/atracdo (dificuldade de escolha entre duas
opgdes que quer), repulsdo/repulsdo (duas alternativas desagradaveis para escolher), ou
atracdo/repulsdo (quando ambas as situagdes apresentam vantagens e desvantagens, que
podem causar atragdo e receio ao mesmo tempo). Os conflitos interpessoais podem dever-se a
diferengas individuais (idade, sexo, valores, crengas, religido, atitudes e experiéncias),

limitagdes nos recursos e diferenciacdo de papeis (Figueiredo, 2012).

Na organizagdo, existem diferentes niveis, ou seja, os conflitos podem acontecer no proprio

individuo, entre individuos, entre individuos e grupos, intergrupais, entre grupos, entre
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departamentos e entre organizacdes (Reis, 2018a).Excetuando os intrapessoais, os restantes
ocorrem “quando as diferentes partes tém interesses, necessidades e pontos de vistas
diferentes”, ou seja, quando hé& divergéncia nas posicdes e niveis de poder, falta de
comunicagdo, objetivos e necessidades distintos, imposi¢des por parte das chefias e
necessidade de autonomia e progressao na carreira (Figueiredo, 2012, p.34). Estes niveis ndo
sdo estanques, o conflito pode ser multinivel, em diferentes niveis organizacionais, tornando-

se intraorganizacionais (Cunha et al., 2014).

Em termos das consequéncias, Alves e Moreschi (2006, p.4), Gestoso (2011) e Figueiredo
(2012) consideram que ndo se deve ter medo do conflito, mas sim reconhecer que este pode
ser construtivo (positivo) ou destrutivo (negativo) e que a sua gestdo pode ser saudavel, “uma
profecia do progresso” quando € construtivo, funcional e contribuir para a melhoria da
organizagdo, permitindo a realizacdo das metas e objetivos tracados, ou um retrocesso,

quando ¢ destrutivo, disfuncional e inibir a qualidade do desempenho da organizagao.

Um conflito construtivo desperta os sentimentos de atencdo, tornando os individuos mais
esforcados e atentos; estimula energias para encontrar os melhores meios e abordagens para
realizar tarefas e resolver problemas; promove o desempenho, a motiva¢ao, a comunicagao ¢ a
satisfacao no trabalho; fortalece sentimentos de identidade com os objetivos organizacionais e
a coesdo do grupo; e desperta a atengdo para os problemas. Por outro lado, um conflito
destrutivo desencadeia sentimentos de frustragao, hostilidade e ansiedade, com prejuizo para o
desempenho das tarefas; aumenta a pressao grupal para manter a coesdo, o que diminui a
liberdade individual, podendo perder-se a eficacia do desempenho; desvia energias para o
conflito em vez de as utilizar nas tarefas produtivas; leva uma parte a bloquear a atividade da
outra parte; dificulta a circulagdo da informagao; prejudica a comunicagdo e o relacionamento

entre as partes conflitantes (Franque, 2008; Ferreira, 2010).

1.1.3 Estratégias de Gestao de Conflitos

Ap0s constatar a existéncia de conflitos, ¢ importante saber negociar o acordo entre as partes
envolvidas, satisfazer os objetivos e/ou eliminar as causas que levaram ao conflito. Deste
modo, a gestdo de conflitos implica a definigdo e implementagdo de estratégias individuais e
coletivas que motivem comportamentos de colaboracao (Reis, 2018a) satisfazendo os

objetivos e/ou eliminando as causas que levaram ao conflito.
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As consequéncias dos conflitos podem ser funcionais, quando sdo construtivas, motivam a
melhorar o desempenho, estimulam a mudanga e a inovagdo ¢ melhoram a qualidade das
decisdes, ou disfuncionais, quando atenuam a eficacia dos grupos, causam deficiéncias de
comunicag¢do, desgaste emocional, frustracdo, hostilidade e stress, reduzem a coesdo do grupo

e o alcance de metas (Reis, 2018a).

Robbins (2010, citado por Reis, 2018a) distingue a forma de resolver conflitos de acordo com
as consequéncias. Para resolver conflitos disfuncionais podem utilizar-se como estratégias: a)
Conciliagdo - minimizar as diferencgas entre as partes em conflito, valorizando os interesses
em comum; b) Expansdo de recursos — definir uma meta s6 possivel de alcancar com a
cooperagdo das partes em conflito; ¢) Expansdo de recursos — para que todas as partes em
conflito tenham acesso aos recursos disponiveis; d) Nao-enfrentamento — evitar o conflito; e)
Concessao — quando cada uma das partes prescinde de algo relevante para si, de forma a nao
haver vencedor e vencido; f) Comando autoritario — utilizar o poder formal para resolver o
conflito; g) Alteracdo de varidveis humanas — utilizar técnicas de mudanga comportamental,
de forma a anular ou minimizar potenciais comportamentos conflituosos; h) Alteragao de
variaveis estruturais — reestruturar fungdes ou departamentos, ou mesmo transferir pessoas

para outras fungdes.

Por outro lado, os conflitos funcionais podem ser promovidos utilizando como estratégias: a)
Comunicagdo — emitir mensagens que aumentem os niveis de conflito; b) Inclusdo de
estranhos — incluir pessoas com valores € comportamentos contrastantes com os dos membros
existentes; c¢) Reestruturacdo da organizacdo — alterar regras dos grupos de trabalho e

aumentar a interdependéncia e assim gerir conflito.

Outro modelo utilizado para administrar conflitos foi criado por Kenneth Thomas e Ralph
Kilmann (citado por Berg, 2012) e propde cinco formas: a) Competicao —atitude assertiva e
ndo cooperativa, com prevaléncia do uso do poder. Ao competir o individuo procura atingir os
seus proprios interesses em detrimento dos da outra pessoa; b) Acomodacdo — atitude
inassertiva, cooperativa e autossacrificante, oposta da competicdo, em que uma das parte
altruisticamente abdica dos seus proprios interesses para satisfazer os da outra parte; c)
Afastamento — atitude inassertiva e ndo cooperativa, em quem o individuo se coloca a
margem do conflito, sem lutar pelos seus objetivos € sem cooperar com as outras partes; d)
Acordo — coloca-se entre a assertividade e a cooperacdo, em que o individuo procura

situagdes que satisfagam mutuamente ambas as partes, ainda que parcialmente e com
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concessoes de ambas; e) Colaboragdo — atitude assertiva e cooperativa, em que se tenta

encontrar uma solucao que satisfaga plenamente os interesses de ambas as partes.

Semelhante a este, salienta-se 0 Modelo Bidimensional de Cinco Estilos de Rahim ¢ Bonoma
(1979) e posteriormente caracterizado por Rahim, Magner e Shapiro (2000). Rahim e Bonoma
(1979) desenvolveram um modelo bidimensional dos diferentes estilos de gestao de conflitos,
distinguindo a preocupacao de satisfazer os interesses do proprio (baixa ou alta) dos interesses
da outra parte (baixa ou alta), surgindo assim cinco estilos: integracao, anuéncia (ou

submissao), dominagdo, evitacao e a tendéncia ao compromisso, conforme ilustra a Figura 1.

Figura 1 — Modelo Bidimensional de Cincos Estilos de Rahim ¢ Bonoma

Win-Win
Ganha/Ganha

Elevado

Anuéncia Integragao

6 (h No-Win/No-lose
\p_/ Nao ganha/Nao perde

Evitagcao Dominagéo

INTERESSE PELO
OUTRO

Win-lose/Lose-lose
Ganha-perde/Perde/perde

Baixo

Baixo Elevado

INTERESSE
PROPRIO

Fonte: Adaptado de Rahim & Bonoma (1979, p.1327)

Deste modo, as caracteristicas destas estratégias dependem do grau de motivagio (elevado ou
baixo) para alcangar os seus objetivos e os da outra parte. De acordo com os seus autores
(Rahim & Bonoma, 1979; Rahim, 2002), os cinco estilos de gestdao de conflitos sao
compostos por: a) Integracdo/Colaboracdo — alto interesse proprio e alto interesse pelos
outros. Colaboracao entre os intervenientes, com troca de informagdo, no sentido de
identificar as causas do conflito e alcancar uma solugdo que satisfaca as necessidades de
todos. Indicado para problemas complexos e quando existe tempo suficiente para discutir
solucdes, uma vez que possibilita a comunicagdo e o debate entre as partes; b)
Anuéncia/Acomodagdo—baixo interesse proprio e alto interesse pelos outros. Altruismo de
uma parte para satisfazer o interesse do outro, nao sendo consideradas as diferencgas das outras

partes. E indicado para quando a questdo ¢ muito mais relevante para uma das partes, ou
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quando uma das partes ndo sente que esta garantidamente certa e a outra estd; ¢) Dominacao —
alto interesse proprio e baixo interesse pelos outros. Competi¢do, com argumentos que
sustentam a posi¢cdo individual, com vista a atingir apenas os seus proprios interesses,
ignorando as necessidades e expectativas das outras partes, o que marca um estilo
individualista. Pode ser um estilo adequado quando ¢ necessdria uma decisdo rapida, o
assunto ¢ de facil solucao, a outra parte ndo possui conhecimentos necessarios, ou quando a
solugdo ¢ excessivamente desfavoravel para uma das partes; d) Evitamento — baixo interesse
proprio e baixo interesse pelos outros. Fuga ao problema de forma a estancar a escalada do
conflito, sendo uma solugdo provisoria, de adiamento da solugcdo do problema. Indicado
quando os beneficios de um confronto sdo inferiores as consequéncias e quando ha falta de
informagdo para tomar decisdes; €) Compromisso — interesse intermédio proprio e pelos
outros. Cedéncia das partes para que na decisdo seja aceitdvel para todos, onde se procura

ceder nalguns pontos para ganhar vantagem noutros. Indicado para questdes mais simples,

quando ha um impasse na tomada de decisao.

Apesar de ser o conjunto de estratégias mais antigo, sera a partir deste modelo que sera

construido e aplicado no questionario deste trabalho de investigacgao.

Ainda de acordo com este modelo, perante um conflito, cada parte tendera a procurar
solugdes, sendo possivel um de quatro resultados (cf. Fig. 1): a) perda-perda (nenhum das
partes consegue sobrepor os seus interesses, € as razdes subjacentes permanecem sem
resolucdo, o que leva ao aparecimento de novo conflito no futuro); b) “ganho-perda” (solugao
em que uma das partes ganha e a outra perde, pelo que a supressao da vontade da parte que
perde pode resultar em conflitos futuros); ¢) “sem ganho-sem perda” (satisfagdo parcial dos
interesses de ambas as partes); “ganho-ganho” (solug¢do que integra os interesses de ambos e
cujos resultados — construtivos ou destrutivos — podem influenciar a geracdo de novos

conflitos) (Cunha et al., 2014; Chiavenato, 2009).

Comparando as diferentes estratégias, para Berg (2012) e Rahim (2002) ndo existe uma
melhor que a outra para gerir o conflito, pelo que € importante analisar a situagdo, o assunto a
ser resolvido e as partes envolvidas, para melhor adequar a estratégia. Cabe ao gestor e lider
saber como e quando usar cada uma das ferramentas, de acordo com os objetivos que
pretende atingir, pois reconhecer e enfrentar o conflito de forma adequada pode fazer a
diferenca entre o sucesso e¢ desenvolvimento e o fracasso e retrocesso (Burbridge &

Burbridge, 2012; Alves et al., 2006).
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Para uma gestdo mais eficaz, Uryet al. (2009) defendem a conciliagdo dos interesses das
partes, uma vez que tendem a produzir um nivel mais elevado de satisfacdo com os resultados,
melhorando o relacionamento e diminuindo a probabilidade de recorréncia do conflito, com

0s eventuais custos associados.

Contudo, quando o gestor estd envolvido no conflito pode ter dificuldade em distanciar-se do
problema, devido a pressdo dos seus interesses pessoais, o que pode leva-lo a ter atitudes
autoritarias. O gestor pode ainda optar por evitar percecionar o problema, por estar envolvido
nele, ou ter uma atitude paternalista. Por outro lado, quando ndo estd envolvido no problema

deve assumir o papel de mediador entre as partes (Figueiredo, 2012).

O papel do gestor e lider ¢ fundamental para gerir o conflito, pois ¢ ele que deve posicionar-se
de forma democratica, sendo o agente regulador do conflito, transformando a competicio num
estimulo saudavel entre colaboradores, integrando as diferencas de forma a torna-las fontes de
enriquecimento e promovendo desacordos uteis que contribuam para a evolucao de ideias, de
forma a que a equipa se mantenha coesa e motivada a concretizar os objetivos organizacionais

(Figueiredo, 2012).

Esta gestdo envolve o diagnostico do problema, o envolvimento na procura de solucdes, a
negociacdo de interesses, a resolucdo e a decisdo, de acordo com a estratégia adotada, tendo
como objetivo a promoc¢ao da coesdo entre os colaboradores, equilibrando os seus interesses
(Figueiredo, 2012). Por conseguinte, ndo basta conhecer as técnicas de gestdo de conflitos,
além da componente técnica, ¢ fundamental ter competéncias interpessoais (Alves et al.,

2006).

1.2 Lideranca
1.2.1 Conceito de Lideranca

A lideranca ¢ um dos temas mais discutidos na area da gestdo das organizacdes, uma vez que
¢ parte integrante do sucesso de uma organizagdo. Porém, ndo existe uma defini¢ao universal
do seu conceito, mas antes um conjunto de defini¢des desenvolvidas a partir das perspetivas

dos autores que investigam o fenémeno (Inyang, 2013).
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Para Chiavenato (2004), a lideranga ¢ essencial em todos os departamentos da organizagao,
pelo que ¢ importante o administrador conhecer a natureza humana e saber conduzir, liderar.
Pode também ser vista como um processo de influenciar e motivar comportamentos ¢ atitudes
dos membros de uma organizacdo, com vista a desenvolverem esfor¢os para atingirem os
objetivos organizacionais (Pinto, Rodrigues, Santos, Melo, Moreira & Rodrigues, 2006). Ou
seja, ¢ uma forma de exercer influéncia ndo coerciva e motivar com o intuito de coordenar os
membros da equipa para alcangar os objetivos pré-estabelecidos (Ferreira, Neves & Caetano,

2001; Cunha et al., 2014).

Por conseguinte, um lider deve impedir a discriminagdo e incentivar estados de animo
positivos, o que cria uma imagem publica positiva da organiza¢do, promove a integragdo dos
menos motivados no projeto comum e cria condi¢des para a inovagao (Cunha et al., 2014).
Uma forma de manter os niveis motivacionais constantes ¢ realgcar o melhor de cada
colaborador, inspira-los e convencé-los de que sdo capazes de ultrapassar as adversidades,
mantendo o foco na contribuicdo de cada um para alcancar as metas do grupo (Mendes,
2011). Para tal, ¢ importante que o lider tenha sensibilidade para conhecer os seus

colaboradores individualmente no sentido de capacitar essa diferenciacdo e transformar

motivagdes em acdes (Vergara, 2012).

Pela sua importancia, surgiram diversas teorias para definir um bom lider, podendo destacar-
se a Teria dos Tracos de Identificacdo, que comecou a ser estudada na primeira metade do
século XX, e que pretendia identificar um conjunto de tragos pessoais — personalidade
(extroversao, autoconfianca), aptidoes (inteligéncia, fluéncia no discurso) e atributos fisicos
(boa aparéncia, individuo atlético) — comuns aos lideres, que eram inatos (Méndez, Mufioz &
Muiioz, 2013; Gongalves, 2008). Apesar de os resultados destes estudos ndo serem
conclusivos, € possivel distinguir uma combinagdo de tracos de personalidade que torna o
lider eficaz na sua missao, a saber: ser inteligente e entusiasta, ter boa tolerancia ao stress, ter
autoconfianga e empatia, ser assertivo, ambicioso, integro, honesto, otimista, criativo,
inovador e flexivel; ter integridade e ser justo, ser responsavel, saber comunicar, ter boa
capacidade de trabalho, ser persistente, educado e dedicado, ter motivagdo para o €xito e para
o poder social e ter competéncias emocionais (Pinto et al., 2006; Cunha et al., 2014; Reis,

2018a).

Cunha et al. (2014) apontam ainda um conjunto de competéncias relevantes relacionadas com

os tragos individuais: competéncias técnicas (conhecimento de tarefas especializadas e
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equipamentos para uma boa gestdo organizacional); interpessoais (conhecimentos sobre o
comportamento humano, capacidade de comunicacdo ou de relacionamentos de grupo); e
conceptuais/cognitivas (capacidade analitica, raciocinio logico e raciocinio indutivo e

dedutivo).

Os tracos enunciados pretendem demonstrar que um individuo que os apresente tem maior
probabilidade de ser lider do que alguém que ndo os tenha. Contudo, s6 por si os tragos de
personalidade ndo garantem o sucesso e a eficacia de um lider, pois a interagdo ¢ fundamental
(Melo, 2004). E neste ambito que surge outra abordagem, associada as Teorias
Comportamentais, dando enfase ao comportamento dos lideres, considerando-se que existem
comportamentos especificos que distinguem os lideres dos nao-lideres, definindo-se assim

diferentes estilos de lideranga (Méndez et al., 2013), expostos no ponto 1.2.2.

As Teorias Comportamentais defendem que a produtividade, a motivacao e a qualidade do
desempenho dos colaboradores sdao influenciadas pelo comportamento e decisdes do lider
(Melo, 2004). Estas teorias consideravam que existiam duas dimensdes comportamentais do
lider, orientagdo para as pessoas e para a tarefa. A orientacdo para as pessoas refere-se a
forma como o lider estabelece relagdes interpessoais com os colaboradores, como interage e
se preocupa com o bem-estar da equipa, sendo este o foco do lider com caracteristicas
democraticas. A orientagdo para a tarefa foca-se na realiza¢do do trabalho, na forma como o
lider organiza as tarefas para alcangar os objetivos, o que se enquadra numa lideran¢a mais

autoritaria (Melo, 2004).

Apesar de existirem diferentes abordagens e defini¢des, podemos observar quatro pontos-
chave: o grupo, a influéncia, a motivagao e os objetivos a alcangar. Verifica-se, assim, que o
grupo sofre influéncias interpessoais e formas de comunicagdo especificas, no sentido de se

sentir predisposto para obter determinados resultados (Reis, 2018a).

Sendo um lider um agente de mudanga, uma vez que influencia as atividades do individuo e
do grupo, tem de ter competéncias que permitam transformar o conhecimento em agdo, uma
grande dinamica e capacidade de inovagdo, de forma a garantir um elevado desempenho, mas
também uma habilidade social que promova a relagao de compromisso e a motivagao dos seus
colaboradores. Como tal, um bom lider envolve os colaboradores na tomada de decisdes que
os afetam, motivando-os a cumprir os objetivos, aumentando a sua produtividade (Reis,

2018a).
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Deste modo, o lider assume um conjunto de caracteristicas importantes para o desempenho da
sua equipa: saber organizar a equipa; analisar e planear as tarefas a desenvolver, transmitindo-
as com clareza; motivar os colaboradores para a acdo; acompanhar os desempenhos
individuais e recompensar a eficiéncia; focar-se nos objetivos pré-determinados; inspirar
confianga e ter respeito pela equipa e pelos outros membros da organizacao; ter habilidades
no relacionamento; assumir responsabilidade perante os fracassos; ter capacidade para gerir

conflitos (Reis, 2018a).

1.2.2 Estilos de Lideranca

O lider deve possuir um conjunto de caracteristicas que promovam a motivagdo € o
envolvimento dos colaboradores, capacidades organizativas, competéncias relacionais e
respeito pela sua equipa e capacidade de gerir conflitos, sem perder o foco nos objetivos
organizacionais. Neste sentido, o seu estilo de lideranga deve promover a participa¢do da sua
equipa no planeamento das tarefas e na discussdao de ideias, fundamentada no respeito,

espirito de entreajuda e comunicagado (Reis, 2018a).

Os estilos de lideranga estdo relacionados com o comportamento do lider no desempenho das
suas fungdes e no impacto que t€ém no ambiente organizacional (Chiavenato, 2004), uma vez
que afeta o comportamento dos colaboradores, o funcionamento da equipa e o desempenho da
organizagdo (Hogan & Kaiser, 2005). Como tal, cada estilo de lideranca depende nao s6 dos
objetivos do lider e dos recursos disponiveis para direcionar, motivar, planear e organizar os
seus colaboradores, mas também da personalidade, experiéncia, e posi¢cdo do lider perante os

liderados (Reis, 2018a).

Diversos autores tém estudado e caracterizado diferentes estilos de lideranga, pelo que vamos
focar-nos nos mais descritos pela literatura: autocratico, participativo, democratico, laissez-

faire. carismatico, transacional e transformacional (Teixeira, 2011; Reis, 2018a).

O lider autocratico ¢ um lider autoritario, que centraliza a autoridade, comunica aos seus
colaboradores as suas ordens, limitando a participacdo dos colaboradores, bem como as suas
ideias (Reis, 2018a; Teixeira, 2011). Decide sobre os procedimentos e métodos de trabalho e
determina rigorosamente a tarefa que cada um dos colaboradores deve executar. A motivagao

¢ feita por intimidacdo, o que se traduz numa tensdo constante na equipa, que tem como
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consequéncia a perda de relagao com o lider e um clima de desconfianca, de insatisfagdo e de

descomprometimento (Reis, 2018a).

Normalmente, este tipo de lideranca ¢ bem-sucedida quando as tarefas sdo simples e
repetitivas (por ex. linha de produgdo) e/ou quando a relagcao com a equipa ¢ de curta duragao
(por ex. trabalho temporario ou uma obra) (Teixeira, 2011). Como as decisdes sdo tomadas
rapidamente, ndo ha espaco para duvidas e a participacdo dos colaboradores ¢ minima
(Chiavenato, 2004), ¢ util em momentos de crise, quando a margem de erro € curta e quando

0s prazos sao muito curtos (Reis, 2018a).

O lider participativo envolve os seus colaboradores no processo de tomada de decisdes, mas
a sua autoridade prevalece, sendo dele a tltima palavra (Teixeira, 2011). Possui caracteristicas
semelhantes ao lider democratico no que se refere a comunicagdo e envolvimento dos

colaboradores, porém assume a sua autoridade sem questionamentos quando toma a decisao.

O lider democratico tenta corresponder a todas as necessidades e pedidos dos seus
colaboradores, com o objetivo de garantir indices de produtividade elevados (Teixeira, 2011).
Hé um respeito mutuo entre o lider e os colaboradores € uma comunicag¢ao constante entre
toda a equipa, tanto sobre o desempenho como os resultados, envolvendo todos os
colaboradores na planificagdo, analise dos problemas, decisdes e execucdo das tarefas, ou
seja, na tomada de decisdo em todos os processos, contudo as diretrizes sao dadas pelo lider.
Este modo de atuagdo retira o peso da obrigacdo e compromete os colaboradores com a
organizagdo e com o lider, com o qual se estabelece uma relagdao de proximidade, com espirito
de entreajuda e comunicagdo natural e franca. O lider d4 conselhos técnicos, sugere
alternativas para o grupo escolher e ¢ objetivo nas criticas e elogios (Reis, 2018a). A equipa
responde com elevada produtividade, satisfacdo com o trabalho, sentido de responsabilidade,

espirito de iniciativa, coesdo e solidariedade (Chiavenato, 2004).

Este tipo de lideranca ¢ muito eficaz quando a empresa aposta no desenvolvimento ou
aperfeicoamento de processos ou produtos (Chiavenato, 2004). E um lider que aposta na
inovagdo ¢ na comunicagdo interna e externa, pelo que ¢ muito adequado para empresas que

pretendem apostar no crescimento € em setores competitivos.

Por sua vez, o lider laissez-faire, também designado por lider liberal, da total liberdade na
tomada de decisdes e na forma de distribuir e realizar as tarefas. Este lider ¢ passivo, apenas

da opinido quando solicitado, o que pode comprometer o desempenho da equipa, se esta nao
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for coesa, pois alguns membros podem sentir-se perdidos sem uma orientagcdo superior, outros
podem gerar conflitos entre objetivos individuais e da equipa e outros ainda podem isolar-se
em vez de trabalhar em equipa, perdendo todas as vantagens inerentes (Chiavenato, 2004;
Reis, 2018a). De igual modo, a passividade do lider ndo estimula a comunicagdo, nem motiva
a introdugdo de inovagdes, nem a avaliacdo do ambiente externo, o que pode comprometer a
capacidade competitiva da organizagdo (Reis, 2018a). Ele aguarda que os problemas ocorram
para tomar agdes corretivas (gestdo por excegdo passiva), abstém-se de se envolver nos
momentos criticos e, por isso, € pela sua atitude passiva, tem uma capacidade nula para
influenciar os seus colaboradores (Cunha et al., 2014). Adicionalmente, quando o grupo ndo
possui uma boa capacidade de organizagao, o volume de trabalho tem tendéncia a acumular, o
que diminui a produtividade, porque as tarefas ndo obedecem a um planeamento pré-definido

e perde-se muito tempo a discutir procedimentos (Chiavenato, 2004).

Este tipo de lider é normalmente bem-sucedido em empresas em que os colaboradores
trabalham em projetos individuais, como departamentos de cientistas (Chiavenato, 2004).
Cada um tem a liberdade para definir processos e escolher recursos, desde que apresente
resultados, podendo, por vezes, exceder no tempo estipulado, pois ndo sentem pressao por

parte do superior hierarquico.

O lider carisméatico possui competéncias pessoais, como a autoconfianca e a autoestima, que
influenciam os membros da sua equipa a identificarem-se com eles e a seguir as suas crengas
e ideias no sentido da mudanga, uma vez que possui uma elevada capacidade argumentativa e
comunicativa, além de um nivel de empatia que facilita a transmissdo da mensagem. E visto
como um agente de mudanga, que procura sempre as melhores oportunidades, pelo que possui
uma visdo estratégica assente na resolucdo de problemas com solucdes inovadoras e na
implementa¢do de novas formas de atuar. As suas caracteristicas levam a que a equipa confie
no lider, siga as suas indicagdes e procure comprometer-se no sentido de cumprir os objetivos

ambiciosos pré-estabelecidos (Reis, 2018a).

O carisma deste tipo de lider pode levar a que os colaboradores percam o espirito critico,
seguindo-o sem questionar. Empresas de menor dimensdo com lideres demasiado ambiciosos,
que pretendem entrar no mercado e competir com empresas ja consolidadas, podem tomar
decisoes erradas se o carisma do lider se sobrepuser a realidade do mercado. Por outro lado,
empresas que possuem lideres carismaticos, mas prudentes e perspicazes, sao muito eficazes

em empresas ja estabelecidas que procuram manter o nivel competitivo.
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O lider transacional estabelece uma relacao de intercdmbio com os colaboradores, em que o
primeiro remunera os segundos a troco do seu esfor¢o e obediéncia, podendo dar recompensas
para aumentar a produtividade, ou advertir se os objetivos ndo forem cumpridos (Reis,
2018a). O lider comunica de forma clara as suas expectativas € o que os colaboradores devem
fazer para serem recompensados (recompensa contingencial) e pode adotar uma gestao por
excecdo ativa, quando monitoriza o desempenho e adota acgdes preventivas se nao sao
alcangados os padrdes estabelecidos, ou passiva, quando aguarda que os problemas ocorram

para tomar acdes corretivas (Cunha, et al., 2014).

Neste estilo de lideranca, os colaboradores ndo tém liberdade para inovar, aplicar novos
conhecimentos e competéncias e ser criativos, o que condiciona a motivacao (Reis, 2018a).
Como este lider se foca nas tarefas e no desempenho da organizacdo, o planeamento, a
comunica¢do dos objetivos, a supervisdo das atividades, o cumprimento das regras € normas
estabelecidas e o fornecimento de equipamentos adequados sdo fatores essenciais para o seu

sucesso (Yukl, 2002), pelo que este estilo de lideranga ¢ muito aplicado em tarefas de rotina.

O lider transformacional partilha dos mesmos objetivos dos colaboradores, o que promove a
motivacdo e a partilha da lideranga. Tendo similitudes com o lider participativo e
democratico, estes lideres possuem uma elevada capacidade de comunicagdo e
frequentemente delegam responsabilidades nas equipas, consultando posteriormente membros
da equipa quando necessita de esclarecer algum pormenor (Reis, 2018a). Tém carisma, o que
promove emocgdes positivas, orgulho pelo trabalho conjunto, confianca e identificagao dos
colaboradores; sdo inspiradores, transmitindo otimismo e desafiando-os; promovem a
estimulacdo intelectual, fomentando o pensamento criativo e a resolu¢do dos problemas; e,
consideram cada colaborador de forma individualizada, atendendo as suas necessidades,
apoiando-os e encorajando-os a desenvolver o seu potencial (Cunha et al., 2014). Estas
caracteristicas transmitem confianca aos colaboradores, que se sentem comprometidos com a

sua lideranga, e com vontade de acrescentar valor a empresa (Reis, 2018a).

Neste caso, o lider concentra-se na relagdo com os colaboradores, prestando apoio e
demonstrando confianga nos colaboradores, ¢ simpatico, disponivel e afavel, considera as
ideias de cada colaborador e reconhece a empenho (Yukl, 2002). Tentam nao s6 reconhecer e
satisfazer as necessidades dos seus colaboradores, mas também proporcionar um ambiente

favoravel, que promova a maximizagdo e desenvolvimento das suas potencialidades
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individuais, criando oportunidades e incutindo uma cultura organizacional de apoio a esse

desenvolvimento individual (Gumusluoglu & Ilsev, 2009).

Estes lideres estdo sempre em transformagao para encontrar estratégias que acrescentem valor
a sua organizacao, pelo que s@o mais comuns em organizagdes que atuam num mercado mais

competitivo (Reis, 2018a).

Fazendo uma comparacdo entre as liderangas transformacional e transacional, verifica-se que
enquanto na primeira o lider promove orgulho, visdo e valor aos funcionarios, inspiragdo para
ter expectativas elevadas e estimulacao intelectual e criativa, na segunda o lider baseia-se no
esclarecimento de expectativas, na monitorizagdo do desempenho dos seus colaboradores,
corrigindo as falhas/erros, e na ado¢do de recompensas e puni¢des, sem atuar ao nivel da

motivagdo dos seus colaboradores.

Porém, os estilos de lideranga adotados ndo devem ser estanques, podem ser alterados se as
circunstancias assim o exigirem. Os lideres ndo devem limitar-se aos comportamentos
previstos no estilo com que melhor se identificam, devem analisar as situagdes e adequa-los,
ser visionarios quando € necessario promover a mudanga, pressionadores quando as metas sao
mais exigentes, ou mesmo democraticos quando se detetam problemas que exigem a
participagdo do grupo na sua resolucdo. Ou seja, o lider deve possuir competéncias de
inteligéncia emocional subjacentes aos estilos de lideranga (Goleman, Boyatsis & McKeen,

2011).

O papel do lider ¢ hoje, mais do que nunca, desafiante, pois a velocidade e a complexidade
com que ocorrem as mudancas, implica uma constante adaptacdo, em que ¢ necessario
renovar o ambiente organizacional, reajustar equipas e capacita-las a responder eficazmente
as mudangas organizacionais (Cunha et al., 2014). Por conseguinte, a capacidade de responder
as mudangas depende da flexibilidade cognitiva e comportamental dos lideres e a aceitagao

das necessarias reestruturacdes por parte dos gestores (Nkomo & Kriek, 2011).

1.2.3 Lider vs Gestor

Ainda que os conceitos de lider e gestor sejam distintos, pois o primeiro ¢ o agente motivador
que transmite e procura melhorar a estratégia para alcancar os objetivos e o gestor ¢ o

planeador, o agente que define procedimentos e medidas de controlo para alcangar os
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objetivos a partir dos recursos disponiveis (Reis, 2018a), ¢ comum coabitarem na mesma

pessoa em institui¢des mais pequenas, como as [IPSS que retnem poucas valéncias.

Na mesma linha de pensamento, Cunha et al. (2014) referem que gerir esta associado a
realizar, comandar, assumir responsabilidades e lidar com complexidades, enquanto liderar
consiste em exercer influéncia, guiar e orientar, interferir no relacionamento ou lidar com a
mudanga. Sendo distintas as funcdes, as caracteristicas também o sdo. O gestor deve ser mais
racional, calculista, eficiente, procedimental e o lider deve assumir-se mais emocional,
inovador, criativo, inspirador, proativo. Por isso, algumas pessoas sdao tendencialmente
lideres, outros sdo essencialmente gestores, e outros sdo gestores-lideres ou lideres-gestores,

sendo ambas as fun¢des muito importantes (Cunha et al., 2014).

No estudo desenvolvido por Ribeiro (2011), a lideranga do assistente social-diretor técnico ¢é
exercida pela execucdo e distribuigdo de tarefas. Por sua vez, a sua fungao de gestor reflete-se
ao nivel do planeamento operacional, titico e estratégico, da organizagdo dos papeis
funcionais e do sistema de comunicagdo interna, da utilizacdo de instrumentos que promovam
a qualidade e do controlo através da avaliagdo da satisfacdo e necessidades dos utentes e a
comparacdo entre os objetivos pré-definidos e cumpridos. Por fim, destaca-se a funcao de
assistente social, cujas principais tarefas sdo a coordenacao de servicos, o atendimento a

utentes e familiares/responsaveis e acompanhamento social dos utentes.

1.3 Gestor Assistente Social no Terceiro Setor
1.3.1 Organizacgdes do Terceiro Setor

A economia social tem-se revelado indispensavel na prestacao de apoio de diferentes formas
as populagdes mais vulneraveis. Segundo a sua Lei de Bases (Lei n® 30/2013, de 8 de maio), a
economia social ¢ o conjunto de atividades econdmico-sociais livremente levadas a cabo por
diversas entidades que tém por finalidade prosseguir o interesse geral da sociedade, quer
diretamente quer através da prossecucdo dos interesses dos seus membros e beneficidrios,
quando socialmente relevantes. Envolve o conjunto de atividades econdmico-sociais levadas a
cabo por cooperativas, associacoes mutualistas, misericordias, fundacdes, instituicdes

particulares de solidariedade social, associagdes com fins altruisticos que atuem no ambito
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cultural, recreativo, do desporto e do desenvolvimento local, entidades abrangidas pelos
subsectores comunitdrio e autogestionario, integrados nos termos da Constituigdo da
Republica Portuguesa no sector cooperativo e social e outras entidades dotadas de

personalidade juridica, que respeitem os principios orientadores da economia social.

A economia social, também designada por Terceiro Setor, ou setor ndo lucrativo, enquadra-se
entre o Estado (primeiro setor) e o mercado ou atividades econémicas (segundo setor), uma
vez que concretiza agdes que o Estado ndo pretende resolver e que a economia privada nao
encontra contrapartida econémica. Neste sentido, as organizacdes e atividades incluidas no
Terceiro Setor atuam essencialmente na intervengdo ecoldgica, no desenvolvimento local e na

autogestdo como forma de organizacdo interna (Anheier, 2014; Caeiro, 2008).

As organizagdes do Terceiro Setor tém tido um papel cada vez mais relevante na sociedade
portuguesa, crescendo nao s6 em numero, mas também no grau de heterogeneidade, no tipo
de atividades desenvolvidas e na articulagdo com os sistemas de protecdo social. Este setor
tem contribuido para o desenvolvimento econémico, pela criagdo de emprego, para prestar
bens e servigos sob a forma de respostas as necessidades sociais e nas mudancas de politicas

sociais que promovam a defesa dos direitos dos individuos (Vieira, 2015).

Uma grande fatia das organizagdes do Terceiro Setor é representada por IPSS, que tém
assumido a responsabilidade de atuar e dar respostas as necessidades dos individuos e
familias, sejam ao nivel da educagdo e formacdo, sejam nas areas da saude, acolhimento,
apoio social, entre muitas outras. Por serem institui¢des de proximidade as comunidades em
quem estdo inseridas, sdo também a resposta a situagdes de emergéncia social e de apoio em

situagdes de vulnerabilidade (Semedo, 2015).

Estas instituicdes desempenham um importante papel ndo s6 para a sociedade civil, mas
também para o Estado. Em 2014, ao abrigo da Lei de Bases da Economia Social, foi feita uma
revisdo no estatuto de IPSS (criado em 1979 pelo Decreto-Lei n® 519-G2/79 de 29 de
dezembro e alterado pelo Decreto-Lei n° 119/83, de 25 de fevereiro), através do Decreto-Lei
n°® 172-A/2014, de 14 de novembro, com o objetivo de garantir mais solidez e sustentabilidade
economico-financeira destas institui¢des. No artigo 1° do referido Estatuto fica definido que
as IPSS sdo pessoas coletivas, sem finalidade lucrativa, constituidas exclusivamente por
iniciativa de particulares, com o propdsito de dar expressdo organizada ao dever moral de

justica e de solidariedade, contribuindo para a efetivacdo dos direitos sociais dos cidadaos,
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desde que nao sejam administradas pelo Estado ou por outro organismo publico. Por sua vez,
foram estabelecidas as suas finalidades no artigo 1°A do mesmo estatuto, sendo a concessao
de bens, prestagdo de servigos e outras iniciativas de promo¢ao do bem-estar e da qualidade
de vida das pessoas, familias e comunidades pertencentes aos seguintes dominios: apoio a
infancia e juventude, incluindo as criangas € jovens em perigo; apoio a familia; apoio as
pessoas idosas; apoio as pessoas com deficiéncia e incapacidade; apoio a integragdo social e
comunitaria; prote¢do social dos cidaddos nas eventualidades da doenca, velhice, invalidez e
morte, bem como em todas as situagdes de falta ou diminui¢do de meios de subsisténcia ou de
capacidade para o trabalho; preven¢ao, promocao e protecao da satide, nomeadamente através
da prestacdo de cuidados de medicina preventiva, curativa e de reabilitagdo e assisténcia
medicamentosa; educagdo e formagdo profissional dos cidaddos; resolucdo dos problemas
habitacionais das populagdes. E ainda possivel as IPSS prosseguirem de modo secundario
outros fins ndo lucrativos, desde que esses fins sejam compativeis com os fins definidos

anteriormente.

1.3.2 Direcao e Direcdo Técnica de uma Instituicao Particular de Solidariedade Social

De acordo com o artigo 12° do Decreto-Lei n.° 119/83, de 25 de Fevereiro, republicado pelo
Decreto-Lei n.° 172-A/2014, de 14 de Novembro, em cada instituigdo devera haver, pelo
menos, um Orgdo colegial de administragdo e outro com fungdes de fiscalizacdo, ambos

constituidos por um niimero impar de titulares, dos quais um € o presidente.

Segundo o artigo 13° do referido Decreto-Lei, as IPSS sdo geridas e representadas por um
orgdo de administracdo, cujas competéncias sdo: garantir a efetivagao dos direitos dos utentes;
elaborar anualmente e submeter ao parecer do 6rgao de fiscalizagdao o relatorio e contas do
exercicio, bem como o orcamento e programa de acdo para o ano seguinte; assegurar a
organizagdo e o funcionamento dos servi¢os e equipamentos, nomeadamente elaborando os
regulamentos internos que se mostrem adequados e promovendo a organizagdo e elaboracao
da contabilidade, nos termos da lei; organizar o quadro de pessoal e contratar e gerir o pessoal
da instituicao; representar a instituicdo em juizo ou fora dele; zelar pelo cumprimento da lei,

dos estatutos e das deliberacdes dos 6rgaos da instituigdo.

Apesar de o 6rgao de administragdo reunir em si as competéncias para gestao da instituicao,

este pode, segundo o n.° 3 do referido artigo 13°, delegar poderes de representagdo e
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administracdo para a pratica de certos atos ou de certas categorias de atos, em qualquer dos

seus membros, em profissionais qualificados ao servico da institui¢do, ou em mandatarios.

Em geral, estas instituicdes possuem mais do que uma resposta social e cada uma funciona
sob a responsabilidade de um diretor técnico, em que a Direcdo delega a gestdo. De acordo
com a Portaria n.° 67/2012, de 21 de margo, o diretor técnico na area da populacdo idosa
devera ter formacdo superior em ciéncias sociais € do comportamento, saide ou servigos
sociais. Compete ao diretor técnico dirigir o estabelecimento, assumindo a responsabilidade
pela programacao de atividades e a coordenagdo e supervisao de todo o pessoal. Assim, cabe-
lhe, em especial, promover reunides técnicas com o pessoal; promover reunides com o0s
clientes/utentes, para a preparagdo das atividades a desenvolver; sensibilizar o pessoal face a
problemética da pessoa idosa; planificar e coordenar as atividades sociais, culturais e

ocupacionais dos idosos.

Como tal, o diretor técnico € o responsavel por tudo o que acontece na institui¢ao dentro da
sua resposta social, prestando contas ndo sé pelos atos dos seus colaboradores, mas também
pelos proprios e pelas suas decisdes. E ele também que tem a fungdo de supervisionar, tendo
como foco a melhoria da qualidade do servi¢o prestado, bem como a formag¢ao continua dos
colaboradores (Ferrao, 2016). Deste modo, o diretor técnico pode ser considerado o lider da

sua equipa de intervengao.

1.3.3 Desafios do Gestor Assistente Social de Instituicoes Particulares de Solidariedade

Social

O grande desafio das IPSS ¢ garantir as funcdes basicas de gestdo (planeamento, organizacao,
controlo, motivagdo € comunicagao), € ao mesmo tempo manter o nivel de sustentabilidade
financeira, politica e social (Tendrio, 2005). Se, por um lado, a organizac¢ao deve garantir uma
gestao sustentavel, por outro lado, deve ter em conta que vai ter dificuldade de gerar recursos
proprios, pois os beneficidrios dos seus servigos raramente possuem capacidade financeira

para pagar por eles (Pereira, Moraes, Junior & Palmisano, 2013).

Algumas destas IPSS sdo geridas por assistentes sociais, que além de funcdes de gestao, sao
coordenadores de respostas sociais e¢ ainda intervém diretamente com os individuos e

comunidade. Deste modo, além dos desafios inerentes a intervencdo e as respostas sociais

Universidade Lus6fona de Humanidades e Tecnologia, Instituto de Servigo Social 35



Carlos Gongalves Papel do Gestor Assistente Social na Gestdo de Conflitos

para com a comunidade, tém a grande responsabilidade de gerir e liderar a organizacao com

0s parcos recursos financeiros, sociais e profissionais (Semedo, 2015).

Outra circunstancia particular das organizagdes do Terceiro Setor ¢ a sua cultura
organizacional, distinta de uma empresa que tem o foco no lucro e que, por isso, promove a
competitividade. Esta cultura exerce uma forte influéncia sobre o planeamento e a
implementagdo das praticas de gestdo, o que pode ter como consequéncia o desenvolvimento
de conflitos, que representam obstaculos a introdugdo de regras administrativas mais rigidas

(Fischer & Bose, 2005).

Apesar das suas particularidades, estas organizagdes devem contemplar as fungdes basicas da
gestdo — planear, organizar, dirigir me controlar -, mas também as questdes motivacionais e
comunicacionais, fatores essenciais para atingirem os objetivos propostos (Tendrio, 2005).
Estas fungdes devem ser democraticas e participativas, ou seja, o planeamento deve incluir os
parceiros e beneficiarios; a organizagao deve estabelecer compromissos entre as necessidades
e os projetos e os recursos disponiveis; a direcdo deve conciliar os interesses dos atores
internos e externos, tomar decisdes de forma flexivel ¢ dinamizar as relagdes sociais; o

controlo deve ser sensivel a informalidade do setor (Pereira et al., 2013).

Adicionalmente, ¢ fundamental desenvolverem estratégias que garantam a sustentabilidade
financeira, politica e social a longo prazo (Tenorio, 2005). De facto, ¢ muito importante
garantir a sustentabilidade financeira da organizagdo, de forma a desenvolver novos projetos,
mantendo as suas atividades, maximizar os resultados, reduzir a despesa, sem esquecer que o
foco deve ser a agdo social e as necessidades do individuo. Assim, o gestor necessita de ter
conhecimentos técnicos, mas também caracteristicas pessoais que lhe permita compreender os

problemas sociais e habilidades nas relagdes interpessoais (Pereira et al., 2013).

De acordo com Ribeiro (2011), a profissdo de assistente social vincula-se com a gestao social
pois, por um lado, o aumento do niimero de movimentos sociais exige maior eficiéncia na
resposta as necessidades sociais, por outro lado, os profissionais possuem cada vez menos
recursos, pelo que uma gestdo adequada e adaptada a realidade social ¢ fundamental para

assegurar o cumprimento da sua funcao de assisténcia.

Porém, esta gestao social acarreta desafios acrescidos, pois € necessario ter em consideragao
os direitos sociais e ajustar os objetivos da organizagao aos recursos disponiveis, direitos dos

colaboradores e qualidade dos servigos prestados (Granja, 2008). E também importante
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decidir fungdes e, por vezes, colocar colaboradores a fazer tarefas que apreciam menos, o que
podera ser fonte de conflitos. Neste contexto, ¢é-lhe ainda exigido que tenha capacidade de

dialogo e sensibilidade para resolver estas questdes da melhor forma para todas as partes.

No estudo de Granja (2008), verificou-se que quando o assistente social tinha autonomia na
organizacdo e poder real sobre a gestdo, a avaliacdo da eficacia nos servigos, a coordenagao
das equipas e a gestdo de tempos e percursos resultava maioritariamente da sua gestdo direta,
ou pelos menos, mediada. Além dessas fungdes, organizava, inovava e adaptava os servigos €

respostas de acordo com os interesses das populagdes.

O assistente social tem, na sua génese, o dever de concretizar o direito de cidadania, tendo
implicitas a justica social, a equidade social e a autodeterminac¢do dos individuos e grupos. O
seu objetivo ¢ melhorar a qualidade de vida dos individuos contribuindo para a concretizagao

das suas expectativas e interesses, de acordo com os principios referidos (Carvalho, 2010).

O utente, quando recorre ao assistente social, espera “o seu envolvimento na procura de uma
solucdo [...] que diminua os efeitos do problema [...], ou que possa imprimir uma dindmica
transformadora, em situacdo de mudanga, de resisténcia @ mudanca ou para a mudanga.”
Espera ainda um aconselhamento, ou uma analise das “atitudes e comportamentos a adotar na
relagdo consigo proprio, com os outros € com o mundo que o rodeia”, esclarecimentos sobre o
“acesso aos servicos e cuidados” e recursos disponiveis pelo servigo a que recorre ou outros,
bem como a possibilidade de intervir “na criacdo de respostas alternativas (Almeida, 2013,

p.30).

Deste modo, uma das especificidades da gestdo realizada por assistentes sociais ¢ o desafio de
equilibrar as suas competéncias enquanto assistente social, que ¢ chamado a intervir e a apoiar
a comunidade em que se insere, € as competéncias enquanto gestor, em que tem de alocar
recursos, definir estratégias e controlar gastos. Torna-se, pois, evidente que o Servigo Social e
a gestdo sdo interdependentes, pelo que as exigéncias do primeiro s6 podem ser mantidas com
métodos de gestdo eficazes (Ribeiro, 2011). Espera-se que a gestdo social seja economicista,
otimizando a utilizagdo dos recursos e diminuindo os custos (Almeida, 2013), o que nem
sempre se adequa as necessidades dos utentes que recorrem as instituigdes pois, muitas vezes,
mostram sinais de grande vulnerabilidade e necessitam de uma interven¢ao multidisciplinar e,

por isso, mais dispendiosa.
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A estas exigéncias podemos ainda acrescentar o papel de lider, do qual o gestor social ndo se
pode dissociar, pois deve corresponder as expectativas dos colaboradores e motiva-los a
alcangar os seus objetivos, mas também garantir a satisfacdo das necessidades e expectativas
dos utentes, de acordo com a missdo da organizagdo (Ferrdo, 2016). Enquanto lider da sua
equipa deve ter a capacidade de gerir os conflitos utilizando um dos principios da pratica do
assistente social, a mediacdo, fazendo valer as suas habilidades (escuta, comunicagdo,
disponibilidade, empatia, negociagdo, argumentag¢do, entre outras) e procedimentos do

Servigo Social (Almeida, 2013).

A semelhanga de outras areas que lidam com situagdes de fragilidade humana, como a
enfermagem, existem diversas causas de conflito entre os colaboradores de institui¢des do
Terceiro Setor: falta de informacgdo e de comunicagdo, a estrutura organizacional, a falta de
recursos humanos e materiais, a diferenciacao de tarefas, a rotatividade, a falta de confianga,
situagdes de stress provocadas pelas tarefas diarias dos colaboradores (Kaitelidou,
Kontogianni, Galanis, Siskou, Mallidou, Pavlakis et al., 2012). Por esse motivo, ¢ importante
que o lider/gestor desenvolva competéncias para resolver ou mediar o conflito, minimizando

as consequéncias negativas e gerindo de forma a que se retirem o maximo de beneficios.

De igual modo, o gestor social deve ter confianga suficiente na sua equipa para dar autonomia
aos colaboradores, uma vez que delegar tarefas permite que o gestor se concentre em
atividades alocadas a visdo estratégica e a defini¢do de objetivos a médio e longo prazo
(Ferrao, 2016). A contrapartida desta delegagdo ¢ ter colaboradores empenhados, integrados

na equipa, responsabilizados e comprometidos com os objetivos definidos.

Universidade Lus6fona de Humanidades e Tecnologia, Instituto de Servigo Social 38



Carlos Gongalves Papel do Gestor Assistente Social na Gestdo de Conflitos

Capitulo II. Aspetos Metodologicos

2.1 Quadro Conceptual de Analise

O quadro conceptual definido abaixo permite esquematizar os pontos-chave desta

investigagdo, em termos de conceitos, problemadtica e andlise metodoldgica.

Problematica
Tipo de lideranga e estratégia de

v

resolucdo de conflitos

g f AW

Analise concetual:
Conceitos:
Em que medida as - Estilos de lideranga
- Lideranca competéncias do assistente - Estratégias de Gestao
- Estilos de lideranga social influenciam o e§t1}o de Conflitos
- Tipos de Conflitos de lideranga e a estratégia - Modelo
- . 3 itos? L .
- Gestdo de Conflitos i et de comitios) Bidimensional de
- Competéncias sociais Cinco Estilos de Rahim

‘ ‘ e Bonoma‘

Analise empirica:

- Estudo de caso no SAD da IPSS, gerida por uma assistente social

L - Analise quantitativa, com a aplicagdo dos questionarios MQL ¢ ROCI-II, para a
determinagdo do estilo de lideranga ¢ estratégias de gestdo de conflitos, respetivamente,
adotadas pelo lider e gestor da organizagao, de acordo com a percegdo dos colaboradores
- 14 auxiliares de acdo médica inquiridos

- Analise Qualitativa, com a realizacdo de entrevista a assistente social responsavel pelo
SAD, para compreender a sua percecgao acerca do estilo de lideranca e estratégias de
gestdo de conflitos adotados

2.2 Tipo de estudo

Esta investigagdo tomara a forma de um estudo de caso, uma vez que se pretende estudar um
fenomeno social complexo e entrecruzar um conjunto de varidveis e saber o porqué € o como
¢ exercida a influéncia do lider e gestor assistente social na gestdo de conflitos. De acordo

com Yin (2005, p.32), “um estudo de caso ¢ uma investigagdo empirica que investiga um
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fenomeno contemporaneo dentro do seu contexto de vida real, especialmente quando os
limites entre o fendmeno e o contexto nao estdo claramente definidos.” De facto, o que se
procura ¢ perceber se as competéncias sociais influenciam a escolha do estilo de lideranga e
das estratégias de gestdo de conflito adotados pelo gestor assistente social no contexto da
IPSS, sendo dificil definir os limites entre esta influéncia e a que a propria instituigdo exerce
sobre o gestor. Como tal, ¢ importante ndo s6 entender o fendmeno, mas também o contexto,

o que implica a utilizacdo de diversas variaveis (Yacuzzi, 2005).

Uma vez que esta investigagao se propoe estudar o desempenho da instituicdo fundamentado
na eficiéncia do assistente social-diretor técnico nos seus multiplos papeis, serd utilizado o
método indutivo, pois parte-se da observacdo de um fendmeno, que se quer conhecer, no
sentido de chegar a uma possivel generalizacao (Gil, 2008), ou seja, através do conhecimento
adquirido a partir dos participantes, pretende-se perceber de que forma as competéncias do
assistente social influenciam o seu tipo de lideranga e gestdo e o servigo prestado na IPSS em

questao.

Quanto aos objetivos, a pesquisa toma um carater exploratorio, pois pretende-se compreender
o problema em estudo, neste caso, a forma como as competéncias sociais do assistente social
influenciam as suas escolhas no que se refere as caracteristicas da sua lideranca. Este tipo de
pesquisa ¢ desenvolvido com o objetivo de proporcionar uma visdo geral e aproximado de
determinado facto e pode envolver o levantamento bibliografico extensivo e entrevistas com
pessoas envolvidas ou conhecedoras do problema de investigacdo, sendo frequentemente
utilizado em estudos de caso (Gil, 2008). Deste modo, o cariz exploratorio adequa-se por ser

um campo de estudo pouco investigado.

Por sua vez, a abordagem adotada para este estudo recorrera a triangulacdo de dados,
utilizando multiplas fontes e varios métodos de investigacdo, com o objetivo de conhecer
diferentes perspetivas do fendomeno (Fortin, 2009). Assim, serdo utilizados os métodos

quantitativo e qualitativo.

Por um lado, o método quantitativo centra-se na objetividade e considera que a realidade so
pode ser compreendida a partir da andlise de dados brutos, recolhidos através de
procedimentos estruturados e instrumentos padronizados. A quantificacdo dos resultados
recorre a analise estatistica para, neste caso, analisar as competéncias sociais associadas ao

tipo de lideranca e as estratégias de gestdo de conflitos (Fonseca, 2002, Reis, 2018b). Além
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disso, o método quantitativo permite descrever e verificar as relagdes entre variaveis,
contribui para o desenvolvimento e validacdo dos conhecimentos e permite generalizar os
resultados, quando a amostra ¢ representativa, o que aqui ndo se verifica (Fortin, 2009). De
facto, a validacdo de conhecimentos sobre esta temdtica podera contribuir para o seu

desenvolvimento e até ser fonte para outros estudos.

Por outro lado, sera utilizado o método qualitativo, uma vez que se pretende explicar o porqué
das coisas, preocupando-se com aspetos da realidade que ndo podem ser quantificados e
centrando-se na compreensdo de um fendmeno e na sua descrigdo aprofundada e explicacao
(Fortin, 2009). Tal como sugere Yin (2005) e Reis (2018b), a entrevista ¢ um Otimo
instrumento para captar a diversidade de descrigdes e interpretagdes que as pessoas tém sobre
a realidade, trazendo informagdes relevantes para a investigagdo. Assim, a partir da
interpretacdo dos participantes pretende-se desvendar os significados, quer nas agdes
individuais, quer nas interagdes sociais (Coutinho, 2014; Fortin, 2009). Neste sentido, esta
abordagem permite compreender como as competéncias sociais podem influenciar as escolhas
de gestdo do lider, no que se refere as caracteristicas da sua lideranca e forma como gere os

conflitos.

2.3 Universo e Amostra de Investigacio

2.3.1 Critérios de Selecio da Amostra

Tendo em conta a problematica e o objetivo desta investigagcdo, o primeiro critério de inclusao
definido foi que a IPSS tivesse como gestor, de pelo menos uma valéncia, um profissional de
Servigo Social. Além deste critério, entendeu-se como fundamental que os colaboradores
trabalhassem na instituicdo hd mais de seis meses, pois considera-se que a analise subjacente a
este estudo necessita de algum tempo de envolvimento entre o lider e os colaboradores. Em
contrapartida, foram excluidos deste estudo colaboradores que nao tivessem relacao direta
com o lider da valéncia. SO os colaboradores que interagem de forma direta com o assistente
social t€ém a possibilidade de perceber as caracteristicas da sua lideranca e a forma como gere
os conflitos. Apos identificar os colaboradores que obedecessem aos critérios de inclusdo, os
inquiridos foram convidados a participar na investigacdo, sublinhando-se a garantia da

confidencialidade da informagdo recolhida através do anonimato das respostas. Apenas a
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gestora assistente social e a assistente social foram identificadas, mas nao tiveram acesso aos

questionarios.

2.3.2 Apresentacio do Estudo de Caso

A TPSS selecionada possuia os critérios de inclusdo definidos e a sua gestora mostrou

disponibilidade para participar neste estudo.

E uma IPSS cuja missdo ¢ proteger o cidaddao na infancia, juventude, velhice e em todas as

situagdes de falta ou diminui¢cdo de meios de subsisténcia ou de capacidade para o trabalho.

Esta IPSS localiza-se no concelho da Moita e distrito de Setubal.

A sua resposta

)

ii)

iii)

social abrange cinco valéncias:

Centro de Atividades e Tempos Livres, uma resposta que se destina a criancas
com idades compreendidas entre os 6 € os 16 anos;

Atividades de Enriquecimento Curricular, que se enquadram no prolongamento
ou alargamento do horario letivo no 1° ciclo do ensino basico;

Centro de Convivio, que permite desenvolver diversas atividades com pessoas
idosas que ainda mantém algum grau de autonomia apreciavel para melhorar as
suas capacidades funcionais, prevenir eventuais problemas associados ao
envelhecimento e contribuir para que tenham um envelhecimento saudavel e
ativo;

Centro de Dia, que tem como propdsito cuidar dos utentes nas instalagcdes da
IPSS, disponibilizando transporte. Esta valéncia destina-se a prestar cuidados a
pessoas idosas com dependéncia na alimentagdo, higiene pessoal, tratamento
da roupa, animagdo e socializacdo, aconselhamento e acompanhamento na
saude;

Servico de Apoio Domiciliario (SAD), que se destina a prestar os cuidados a
pessoas dependentes no domicilio. Os apoios sdo: alimentacao, higiene pessoal,

vigilancia e teleassisténcia, tratamento de roupa, animagdo e aconselhamento.

A TPSS ¢ dirigida e gerida por uma assistente social, que assume ambas as fungdes e todas as

tarefas inerentes. Para cada uma das valéncias existe uma coordenadora, que define as
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atividades e as tarefas da sua equipa. Assumimos o estudo da lideranca de uma das

coordenadoras, a do SAD.

2.3.3 Definicio da Amostra

O universo desta investigacdo sdo todos os colaboradores, incluindo o proprio gestor
assistente social da IPSS escolhida. Nao sendo possivel obter informagdes de todos os
colaboradores, para a metodologia quantitativa sera definida uma amostra ndo aleatoria
intencional, uma vez que os elementos foram selecionados deliberadamente pela
diretora/gestora da instituicdo, por considerar que possuem as caracteristicas representativas
da populagdo (Alves, 2005). Devido a pandemia COVIDI9 a IPSS foi obrigada a fazer
restri¢des, principalmente no momento em que os dados foram recolhidos (julho de 2020),
quando houve a transi¢do entre estado de contingéncia e calamidade no pais. Explicada a
situagdo, a diretora restringiu a amostra a 14 auxiliares de agdo médica que trabalham na
valéncia SAD, sendo esta a amostra para a andlise quantitativa desta investigagcdo. Para a

metodologia qualitativa, foi pedida a colaboragdo da assistente social responsavel pelo SAD.

Relativamente a dimensdo da amostra, Gil (2008) refere que para que represente de forma
fidedigna as caracteristicas do universo, deve ser constituida por um numero suficiente de
casos. Assumimos uma amostra demasiado pequena para permitir generaliza¢des, contudo o
facto de ser um estudo de caso e estarmos a atravessar um periodo atipico justificam a

dimensdo da amostra.

2.4 Variaveis do Estudo

Para esta investigacdo foram definidas variaveis dependentes e independentes. De acordo com
Fortin (2009), a variavel dependente ¢ a que sofre o efeito esperado da variavel independente
e esta, por sua vez, ¢ a variavel que o investigador manipula para medir o seu efeito na

variavel dependente.

Assim, as varidveis dependentes sdo as estratégias de gestdo de conflitos e os estilos de

lideranca da coordenadora do SAD. E as varidveis independentes sdo as competéncias sociais
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associadas as estratégias de gestdo de conflitos e aos estilos de lideranga percecionados pelos

colaboradores, as dimensdes das suas subescalas e a motivagao.

2.5 Instrumentos de Recolha de Dados

Os instrumentos de recolha de dados sdo fundamentais para obter a informacdo da
investigacao proposta, estando a sua escolha dependente do problema de investigacdo e das

respetivas variaveis associadas (Fortin, 2009).

Assim, além da natural pesquisa documental e bibliografica, essencial para qualquer trabalho
de investigacdo, foram utilizados como instrumentos de recolha de dados o inquérito por

questionario, complementado com a entrevista.

2.5.1 Inquérito por questionario

A elaboragao das questdes constitui o elemento fundamental do questionario, pelo que deve
obedecer a determinadas normas que previnam o enviesamento das respostas € que permitam
testar as hipdteses ou esclarecer o problema associado a investigacao (Gil, 2008). As questoes
podem ser de trés tipos, fechadas, abertas ou mistas. As questdes fechadas sdo mais adequadas
para aplicar analise estatistica; as fechadas permitem obter informagdao mais detalhada e
profunda (Alves, 2005). No presente caso optou-se por questdes fechadas que fazem parte de
questionarios adaptados e testados para a populagdo portuguesa, o que ajuda a suportar os

resultados obtidos.

A aplicagdo do questionario tem como vantagens, a possibilidade de abranger um elevado
numero de inquiridos e de utilizar a andlise estatistica dos dados, permite o anonimato das
respostas ¢ a escolha do momento mais adequado para o preencher, o custo ¢ reduzido e os
inquiridos ndo sofrem qualquer influéncia dos investigadores. Em contrapartida, os inquiridos
podem ndo entender corretamente as questdes ou estar desmotivados a preencher, enviesando
os resultados e também ndo sdo indicados para estudar fendmenos sociais complexos, que

requerem uma analise em profundidade (Alves, 2005; Gil, 2008; Reis, 2018b).

O inquérito por questiondrio foi composto por trés partes. A primeira parte corresponde ao

questionario sociodemografico, que permitiu caracterizar a amostra. A segunda parte foi
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reservada para o Questionario Multifatorial de Lideranca (Multifactorial Leadership
Questionaire — MLQ), desenvolvido por Bernard Bass e Bruce Avolio e traduzido e adaptado
por Oliveira (2007, citado por Matos, 2012). Por fim, na terceira parte foi apresentado o
Inventério de Conflito Organizacional de Rahim II (Rahim Organizational Conflict Inventory
I — ROCI-II), criado por Afzalur Rahim a partir do Modelo Bidimensional dos Cinco Estilos
e validado para portugués por Moreira (2003, citado por Franque, 2008) (guido do inquérito
no Apéndice I).

O MLQ tem como objetivo avaliar os comportamentos dos estilos de lideranca
transformacional, transacional e laissez-faire adotados pelo lider, sendo composto por 45

questdes na sua forma reduzida, que se encontram divididas em 9 subescalas:

1) influéncia idealizada —atributos que permitem o lider ter influéncia sobre os
colaboradores, influéncia do carisma do lider, que transmite plena credibilidade e
confianca, bem como forte sentido de missao, o que leva a equipa a ultrapassar os seus
interesses pessoais em prol da organizagao;

2) influéncia idealizada — comportamentos mobilizadores do lider que promovem um
espirito coletivo e de missdo para a concretizacdo dos objetivos, explorando a
criatividade e a iniciativa dos colaboradores;

3) motivagdo inspiracional — promog¢do do espirito de equipa, do otimismo, do
entusiasmo e da confianga na concretizacao dos objetivos;

4) estimulacdo intelectual — estimulagdo da criatividade e da inovacao dos colaboradores
na abordagem aos problemas, bem como a exploragio de novas ideias e
oportunidades, permitindo que a equipa atue eficazmente mesmo sem a presenca do
lider;

5) consideragdo individualizada—tratamento de cada colaborador como Unico, permitindo
a partilha das suas preocupacdes e necessidades pessoais e profissionais € a promog¢ao
do seu desenvolvimento e capacidade de expressao;

6) recompensa contingencial — recompensa quando os objetivos definidos sdo
alcangados, ou punicdo quando se detetam erros ou problemas no desempenho,
acompanhamento dos membros para verificar cumprimento das tarefas planeadas;

7) gestdo por excecdo (ativo) — especificacdo de padrdoes com medigdo do nivel de
desempenho, monitorizagdo constante dos erros e falhas para definir agdes corretivas e

até penalizacdes;
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8) gestdo por excecao (passivo) — apatia face aos problemas, intervencao do lider apenas
em situacoes limite;
9) Laissez-faire — auséncia de lideranca, falta de envolvimento do lider, quer nas tomadas

de decisdo, quer na execucao dos planos de agao.

Além das subescalas que permitem identificar o tipo de lideranca, o MLQ avalia ainda os

efeitos da lideranga exercida, expressos nos seus resultados, através das subescalas:

i.  Esforco extra — capacidade de levar os colaboradores a fazerem mais do que o
esperado, a superarem as expectativas;
ii.  Eficacia — lider consegue ir ao encontro das necessidades de cada colaborador e
representar a equipa perante niveis hierarquicos mais elevados;
iii.  Satisfagdo — influéncia do modo de atuagdo do lider no ambiente organizacional

produtivo.

Estas susbescalas sdo distribuidas por quatro escalas — lideranga transformacional, lideranca

transacional, liderancga /aissez-faire e resultados da lideranga de acordo com o Quadro 1.

Quadro 1 — Grupos e Escalas do MLQ

Escala Subescalas Items
Influéncia idealizada (Atributos) 10, 18, 21, 25
Influéncia idealizada (Comportamentos) 6, 14,23, 34
Lideranga . Motivacdo inspiracional 9, 13, 26, 36
Transformacional
Estimulagao intelectual 2,8,30,32
Eiggrsa(rilega Consideracdo individualizada 15,19, 29, 31
Lideranca Recompensa contingencial 1,11, 16, 35
Transacional Gestio por excegio (ativo) 4,22, 24,27
Lideranca Laissez- Gestao por excegao (passivo) 3,12,17,20
Jfaire Laissez-faire 5,7,28,33
Esforgo extra 39,42, 44
Resultados da lideranca Eficacia 37, 40, 43, 45
Satisfagao 38,41

Fonte: Matos (2012)

Para obter os resultados, calcula-se a média para cada escala, sendo os valores mais altos de

cada uma correspondentes com o comportamento observado com mais frequéncia no lider.
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Por sua vez, o ROCI-II pretende avaliar os estilos de gestao de conflitos adotados no ambiente
organizacional, podendo ser aplicado a qualquer contexto laboral. Na sua forma original o
ROCI-II ¢ constituido por trés partes: a), que se aplica na relacio com os superiores, b),
destinado a relacdo entre colegas e c¢), que se utiliza para avaliar a relagdo dos superiores com
os colaboradores. O formato das partes ¢ idéntico, alterando-se apenas o vocabuldrio de

acordo com a versao a que se destina.

O questionario ¢ composto por 28 itens, e foi adaptado com o objetivo de avaliara percecao
que os colaboradores tém da forma como a gestora assistente social lida com situagdes de
conflito (Parte C). As questdes estdo divididas em cinco escalas baseadas na concetualizagao
dos cinco estilos de gestdo de conflitos interpessoais descritas pelos autores: 1) Colaboragao
(7 itens); 2) Acomodacao (6 itens); 3) Evitacdo (6 itens); 4) Dominagdo (5 itens); 5)

Compromisso (4 itens). A sua distribui¢do encontra-se descrita no Quadro 2.

Quadro 2 — Escalas do ROCI-II

Escalas Itens
Colaboragao 1,4,5,12,22,23,28
Acomodacao 2,10,11,13,19, 24
Evitagdo 3,6,16,17,26,27
Dominagéo 8,9, 18, 21, 25
Compromisso 7,14, 15,20

Os resultados sao obtidos a partir da analise das frequéncias absoluta e relativa, bem como das

médias da escala de Likert que mostrara a tendéncia em cada uma das escalas.

Para ambos os questionarios foi utilizada uma escala de Likert de cinco pontos, em que 1
corresponde a “Discordo completamente”, 2 a “Discordo parcialmente”, 3 a “Indiferente”, 4 a
“Concordo parcialmente” e 5 a “Concordo completamente”. O tratamento dos resultados
recorrerd a analise descritiva e estatistica dos dados utilizando o MS Excel como instrumento

de analise.

Universidade Lus6fona de Humanidades e Tecnologia, Instituto de Servigo Social 47



Carlos Gongalves Papel do Gestor Assistente Social na Gestdo de Conflitos

2.5.2 Entrevista

A entrevista, que foi realizada a assistente social coordenadora do SAD, adotou a forma de
entrevista estruturada, pois, conforme Marconi e Lakatos (2003) referem, neste tipo de
entrevista o guido ¢ rigido, obedece a uma sequéncia de questoes, o que € o adequado para as
condi¢des em que a entrevista foi realizada, com o guido enviado por correio eletronico para a
diretora da instituicdo para posterior resposta por escrito. O guido de entrevista (Apéndice II)
foi elaborado em conformidade com as informacgdes que se pretendem recolher acerca das

caracteristicas da coordenadora enquanto lider € de como gere os conflitos na sua valéncia.

Mais uma vez, a pandemia COVID19 influenciou a concretizagao desta metodologia. Devido
as restri¢des associadas optou-se por enviar o guido da entrevista por correio eletronico. Nao
sendo possivel estabelecer um didlogo interativo entre entrevistador e entrevistado decidiu-se
construir um guido mais dindmico, que mantivesse os entrevistados motivados para o

concluir, pelo que se optou por questdes fechadas, abertas e mistas.

2.6 Procedimento de Recolha de Dados

Numa primeira fase foram contactadas por e-mail diversas IPSS na regido de Lisboa e Vale
do Tejo pela proximidade geografica com o investigador, com o objetivo de as convidar a
participar no presente estudo. Apds trés meses de tentativas (Margo a Junho de 2020) apenas a
diretora da IPSS em estudo aceitou integrar o estudo (convite para participagdo no Apéndice
III). Como estdvamos no periodo de confinamento sem fim definido, houve necessidade de
ajustar a entrega dos questiondrios e a realizacdo das entrevistas, que foram enviados por

correio eletronico.

Os questionarios foram impressos pela diretora/gestora, que os distribui pelos colaboradores
do SAD. Depois foi realizado o scan de cada questionario e enviado por correio eletronico.
Assumimos que este procedimento ndo ¢ o mais adequado para garantir a confidencialidade
dos resultados antes da sua devida interpretagdo, apesar do anonimato do preenchimento, no

entanto foi o que pareceu mais adequado, dado as condicionantes.

Os questionarios foram enviados no inicio de julho e entregues preenchidos quinze dias

depois. Estes dados foram posteriormente inseridos numa tabela no software Microsoft Excel,
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para posterior analise. O guido da entrevista foi enviado posteriormente e entregue preenchido

cinco dias depois (Apéndice IV).

2.7 Tratamento dos Dados

Para o questionario sociodemografico utilizou-se andlise descritiva para determinar as
frequéncias absolutas e relativas e as médias. Tanto o MLQ como o ROCI-II possuem
instrugdes proprias para tratar os dados, descritas no ponto 2.5.1. Nao sendo necessaria uma
andlise estatistica profunda recorreu-se ao Microsoft Excel para realizar esta andlise

quantitativa.

A analise qualitativa foi realizada através da técnica de andlise de conteudo de Bardin (2009),
no sentido de descobrir o significado mais préximo da realidade dos conteudos observados.
Esta analise recorre a procedimentos sistematicos e objetivos para descrever o contetido das
mensagens e inferir os conhecimentos nelas apresentados. Os procedimentos sistematicos
envolvem técnicas de codificagdo e categorizagdo que permitem obter um conjunto de
indicadores e facilitar as interpretacdes e as inferéncias sobre o seu conteudo. A codificagao
define-se como a transformacao — por recorte, agregagao e enumeragao — dos dados brutos do
texto numa representagcdo do conteudo. Por sua vez, a categorizagao consiste no agrupamento
dos diferentes elementos num conjunto cujo conteido ¢ comum e o titulo ¢ genérico (Bardin,

2009).

A interpretacdo do conteudo implica agrupar, classificar e categorizar a informacdo nele
contido. A escolha das categorias ¢ essencial na analise de conteudo, devendo ser criteriosa e
obedecer a determinadas caracteristicas, tais como: serem exaustivas, incluindo todo o
conteudo de acordo com os objetivos definidos; serem exclusivas, ndo devendo o mesmo
contetdo pertencer a mais do que uma categoria; serem objetivas, tdo claras que qualquer
pessoa as categorizara da mesma forma; serem pertinentes, mantendo uma estrita relacao

entre os objetivos propostos e o conteudo em analise (Carmo & Ferreira, 2008).

Para a presente andlise foram codificados elementos das entrevistas da coordenadora

agrupados em seis categorias:

1) Relacao e caracterizagdo dos colaboradores — percecao da coordenadora acerca da

sua relacao com os colaboradores ¢ de como os caracteriza;
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1) Caracterizagao da lideranga — percecao de como a sua lideranga ¢ caracterizada
pelos colaboradores, bem como se autocaracteriza;

i) Estratégias de lideranca — inclui a discussdo com os colaboradores sobre a
definicdo da estratégia da organizag¢do, a forma como gere a comunicagdo, como
motiva os colaboradores e como atua perante problemas de desempenho;

1v) Causas de conflito — identificacao das principais causas;

V) Estratégias de gestdo de conflitos — inclui a identificagdo das principais estratégias
de gestdo de conflitos, a eficiéncia da rececdo da comunicagdo, a promog¢ao da
cooperacao apos conflito, o seu papel perante um conflito, se os colaboradores
sobrepdem as suas solucdes e se existe abertura para a discussao dos problemas;

Vi) Formagdo e competéncias na gestdo de conflitos caracterizagdo da formacdo para
lidar com conflitos e identificagdo das suas competéncias sociais para gerir

conflitos.

Apds agrupar as categorias, foram definidas as subcategorias, também designadas por
unidades de registo (Apéndice V), que sustentam o quadro de significacdo a codificar, e
preenchidas as unidades de contexto, com os fragmentos de texto que contextualizam a

unidade de registo (Bardin, 2009).

2.8 Questdes éticas de investigacio

Assim, consideram-se como direitos fundamentais das pessoas para esta investigagdo, 0s
direitos a autodeterminagdo, a intimidade, ao anonimato e a confidencialidade, a protecdo
contra o desconforto e prejuizo e o tratamento justo e leal. Desta forma, além do anonimato
das respostas dos inquéritos, foi ainda garantida a possibilidade de abandonar o seu

preenchimento a qualquer momento, sem qualquer prejuizo para o colaborador.

Foi ainda garantida a anuéncia da institui¢do através de um pedido formal de autorizacao para
realizar o estudo, sendo descritos os objetivos e a metodologia aplicada. S6 apds confirmagao

por parte da dire¢ao € que se procedeu ao envio dos inquéritos e do guido da entrevista.
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Capitulo II1. Apresentacio dos Resultados

Neste capitulo sdo apresentados os resultados do estudo, primeiro a caracterizagdo da amostra
de auxiliares de acao médica, seguido da andlise descritiva dos resultados dos questionarios
MLQ e ROCI-II. Na parte final ¢ feita a analise de conteido da entrevista, realizada a

coordenadora do SAD, utilizando o método sugerido por Bardin (2009).

3.1 Caracterizacao da amostra

A amostra de estudo inclui 14 auxiliares de a¢do médica do sexo feminino. Trés
colaboradoras tinham entre 25/35 anos, seis entre 36/45 anos e quatro entre 46/55 anos. As
figuras seguintes (Figuras 2 e 3) ilustram os resultados relativos ao estado civil e a
escolaridade.

Figura 2 — Representacdo grafica da distribui¢do do estado
civil da amostra

43%

M Solteira M Casada M Outra

Conforme mostra a Figura 2, a maioria das colaboradoras, cerca de seis, era solteira, cinco

eram casadas e trés possuiam outro estado civil.

Universidade Lus6fona de Humanidades e Tecnologia, Instituto de Servigo Social 51



Carlos Gongalves Papel do Gestor Assistente Social na Gestao de Conflitos

Figura 3 — Representagdo grafica da distribui¢@o do nivel
de escolaridade da amostra
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M Bdsico M Secundario J#Syperior

A Figura 3 revela uma clara maioria de colaboradoras que completaram o ensino secundario,
cerca de 11. Apenas duas possuiam grau de ensino superior e, em sentido oposto, uma tinha

completado o ensino basico.

3.2 Analise dos resultados do Questionario Multifatorial de Lideranca
Importa relembrar que o MLQ ¢ composto por 45 itens divididos em nove subescalas

referentes aos estilos de liderancga e trés subescalas referentes aos resultados da liderancga.

Para cada uma destas subescalas analisou-se as frequéncias absoluta e relativa e a média e a
partir desta calculou-se a média para cada estilo de lideranga e para os resultados da lideranga,

com o objetivo de definir a tendéncia de resposta para cada escala.

= Influéncia idealizada (atributos)

Na Tabela 1 apresenta-se o resumo dos resultados para a escala Influéncia idealizada
(atributos) com as frequéncias absoluta e relativa de cada item e do seu total, assim como da
média. De seguida, a Figura 4 ilustra as frequéncias relativas de cada item da escala Influéncia

idealizada (atributos) para facilitar a analise da tendéncia desta escala.
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Tabela 1 — Frequéncias ¢ média para a escala Influéncia idealizada (atributos)

Itens L10 L18 L21 L25 Total
N(%) N(%) N(%) N(%)
Discordo 3 0 4 0 7
totalmente (21,43%) (28,57%) (12,50%)
Discordo 0 3 2 2 7
parcialmente (21,43%)  (14,29%))  (14,29%) (12,50%)
, 0 1 4 1 6
Indiferente (7,14%)  (28,57%)  (7,14%)  (10,71%)
Concordo 5 8 3 5 21
parcialmente | (3571%)  (57,14%)  (21,43%)  (3571%)  (37,50%)
Concordo 6 2 1 6 15
totalmente (42,86%) (14,29%) (7,14%) (42,86%) (26,79%)
Total 14 14 14 14 56
Média 3,86 3,64 3,50 3,50 3,63

Legenda: N = frequéncia absoluta; % = frequéncia relativa

Figura 4 — Representagdo grafica da frequéncia relativa da escala Influéncia
idealizada (atributos)
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Os resultados demonstram que o item que mais respostas registou foi “Vai além do interesse
pessoal pelo bem do grupo” (L18), em que 57,18% concordou parcialmente, seguido de “E
um orgulho estar ao lado dele” (L10) e “Demonstra um sentido de poder e confiang¢a” (L25),
ambas com 42,86% dos colaboradores a concordarem totalmente. No que se refere a média, a
que se destaca ¢ a L10, seguida de L18, ambas a mostrar uma tendéncia para a opcao

Concordo parcialmente.
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= Influéncia idealizada (comportamentos)

A Tabela 2 mostra os resultados para a escala Influéncia idealizada (comportamentos) com as
frequéncias absoluta e relativa de cada item e do seu total, assim como da média. Afigura
seguinte (Figura 5) apresenta as frequéncias relativas de cada item da escala Influéncia

idealizada (comportamentos) para facilitar a analise das preferéncias dos colaboradores.

Tabela 2 — Frequéncias e média para a escala Influéncia idealizada (atributos)

L6 L14 L23 L34

Ttens N(%) N(%) N(%) N(%) Total
Discordo 2 1 2 1 6
totalmente (14,29%) (7,14%) (14,29%) (7,14%) (10,71%)
Discordo 2 0 0 0 2
parcialmente (14,29%) 3,57%)

, 4 3 4 6 17
Indiferente (28,57%)  (21,43%)  (28,57%)  (42,86%)  (30,36%)
Concordo 3 5 5 5 18
parcialmente (21,43%) (35,71%) (35,71%) (35,71%)  (32,14%)
Concordo 3 5 3 2 13
totalmente 2143%)  (3571%)  (21,43%)  (14,29%)  (23,21%)
Total 14 14 14 14 56
Média 321 3,93 3,50 3,50 3,54

Legenda: N = frequéncia absoluta; % = frequéncia relativa

Figura 5 — Representagdo grafica da frequéncia relativa da escala Influéncia
idealizada (comportamentos)

Influéncia idealizada (comportamentos)
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Para esta escala verifica-se que o item que registou mais respostas foi “Enfatiza a importancia
de se ter um sentido unico de missao” (L34), com 42,86% dos colaboradores a optarem pela

indiferenca. Os itens “Mostra importancia de ser ter um forte senso de obrigacdao” (L14),
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com 35,71% a concordarem parcialmente e outros tantos totalmente, e “Considera as
consequéncias éticas e morais das suas decisoes” (L23), com a mesma percentagem a
concordarem em parte sdo também relevantes. Relativamente as médias, L14 e depois L23
sd0 as que mais se destacam, ambas a mostrar uma tendéncia para a op¢do Concordo

parcialmente.

=  Motivacao inspiracional

A Tabela 3 resume os resultados para a escala Motivagdo inspiracional com as frequéncias
absoluta e relativa de cada item e do seu total, assim como da média. Por sua vez, a Figura 6
apresenta as frequéncias relativas de cada item da escala Motivagao inspiracional para

facilitar a analise da tendéncia de resposta.

Tabela 3 — Frequéncias ¢ média para a escala Motivagdo inspiracional

Itens L9 L13 L26 L36 Total
N(%) N(%) N(%) N(%)

Discordo 1 0 0 0 1
totalmente (7,14%) (1,79%)
Discordo 0 1 1 2 4
parcialmente (7,14%) (7,14%) (14,29%)  (7,14%)

_ 3 6 3 7 (50,0%) 19
Indiferente (21,43%) (42,86%) (21,43%) (33,93%)
Concordo 4 1 8 3 16
parcialmente (28,57%) (7,14%) (57,14%) (21,43%) (28,57%)
Concordo 6 6 2 2 16
totalmente (42,86%) (42,86%) (14,29%) (14,29%) (28,57%)
Total 14 14 14 14 56
Média 4,0 3,86 3,79 3,36 3,75

Legenda: N = frequéncia absoluta; % = frequéncia relativa
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Figura 6 — Representagdo grafica da frequéncia relativa da escala Motivagdo
inspiracional
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Nesta escala, os itens que se destacaram por obterem o maior numero de tendéncias de
resposta foram “Articula uma visdo positiva e motivadora a respeito do futuro” (L26), com
57,14% dos colaboradores a concordarem parcialmente, e “Expressa confian¢a no alcance
das metas” (L36), com 50,0% a ndo definirem uma posi¢do sobre esta afirmacdo. Em
contrapartida, as médias foram superiores para os outros itens, “Fala de forma otimista sobre
o futuro” (L9) e “Fala com entusiasmo sobre o que é necessario ser realizado” (L13), ambas

a mostrar uma tendéncia para a op¢ao Concordo parcialmente.

=  Estimulacao intelectual

Na Tabela 4 apresentam-se os resultados para a escala Estimulagdo intelectual com as
frequéncias absoluta e relativa de cada item e do seu total, assim como da média.
Seguidamente, a Figura 7 apresenta as frequéncias relativas de cada item da escala

Estimulacdo intelectual para facilitar a andlise da tendéncia de resposta.
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Tabela 4 — Frequéncias ¢ média para a escala Estimulacdo intelectual

Ttens L2 L8 L30 L32 Total
N(%) N(%) N(%) N(%)

Discordo 0 0 1 0 1
totalmente (7,14%) 1,79%)
Discordo 3 0 2 2 7
parcialmente (21,43%) (14,29%) (14,29%)  (12,50%)

. 5 2 4 3 14
Indiferente (35,71%)  (14,29%)  (28,57%)  (21,43%)  (25,0%)
Concordo 4 6 2 4 16
parcialmente (28,57%) (42,86%) (14,29%) (28,57%)  (28,57%)
Concordo 2 6 5 5 18
totalmente (14,29%) (42,86%) (35,71%) (35,71%)  (32,14%)
Total 14 14 14 14 56
Média 3,36 4,29 3,57 3,86 3,77

Legenda: N = frequéncia absoluta; % = frequéncia relativa

Figura 7 — Representagdo grafica da frequéncia relativa da escala Estimulagdo
intelectual

Estimulacio intelectual
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Esta escala possui uma distribuicao bastante equilibrada na sua tendéncia de concordancia (a
quantidade de colaboradores que discorda ¢ residual), no entanto pode apontar-se o item
“Procura alternativas diferentes para solucionar problemas” (L8) que foi concordado ou
concordado totalmente por 42,86% dos colaboradores. A analise da média aponta o item LS8,
seguido do L32, “Sugere novas alternativas, maneiras de realizar e complementar as

atividades”, ambas a mostrar uma tendéncia para a op¢ao Concordo parcialmente.
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=  Consideracao individualizada

A Tabela 5 revela os resultados para a escala Consideragdo individualizada com as
frequéncias absoluta e relativa de cada item e do seu total, assim como da média.
Seguidamente, a Figura 8 mostra as frequéncias relativas de cada item da dita escala para

facilitar a analise da tendéncia de resposta.

Tabela 5 — Frequéncias ¢ média para a escala Consideracdo individualizada

L15

L19

L29

L31

Ttens N(%) N(%) N(%) N(%) Total
Discordo 1 1 0 0 2
totalmente (7,14%) (7,14%) (3,57%)
Discordo 4 0 3 2 9
parcialmente | (28,57%) Q143%)  (1429%)  (16,08%)

. 2 2 3 4 11
Indiferente (1429%)  (1429%)  (21,43%)  (28,57%)  (19,64%)
Concordo 4 7 (50,0%) 5 5 21
parcialmente | (28,57%) (3571%)  (35,71%)  (37,50%)
Concordo 3 4 3 3 13
totalmente (2143%)  (28,57%)  (21,43%)  (21,43%)  (23.21%)
Total 14 14 14 14 56
Média 3,29 3,93 3,57 3,64 3,61

Legenda: N = frequéncia absoluta; % = frequéncia relativa

Figura 8 — Representagdo grafica da frequéncia relativa da escala Consideragio
individualizada
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Para esta escala, o item que se destaca, com 50,0% dos colaboradores ¢ “Trata os outros como
pessoas ao invés de tratd-los apenas como um membro do grupo” (L19), seguido por

“Considera cada pessoa como tendo necessidades, habilidades e aspiracoes diferentes em
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relagdo aos outros” (L29) e “Ajuda os outros no desenvolvimento dos seus pontos fortes”
(L31), ambos escolhidos por 35,71% colaboradores. Os itens que registaram médias
superiores foram L19 e L31, ambas a mostrar uma tendéncia para a opg¢do Concordo

parcialmente.

= Recompensa contigencial

Na Tabela 6 apresentam-se os resultados para a escala Recompensa contigencial com as
frequéncias absoluta e relativa de cada item e do seu total, assim como da média. Segue-se a
Figura 8 com as frequéncias relativas de cada item da dita escala para facilitar a analise da

tendéncia de resposta.

Tabela 6 — Frequéncias ¢ média para a escala Recompensa contigencial

Ttens L1 L11 L16 L35 Total
N(%) N(%) N(%) N(%)

Discordo 4 1 0 0 5
totalmente (28,57%) (7,14%) (8,93%)
Discordo 2 0 1 1 4
parcialmente (14,29%) (7,14%) (7,14%) (7,14%)

. 5 6 3 4 18
Indiferente (35,71%)  (42,86%)  (21,43%)  (28,57%)  (32,14%)
Concordo 2 4 7 (50,0%) 7(50,0%) 20
parcialmente | (14,29%)  (28,57%) (35,71%)
Concordo 1 3 3 2 9
totalmente (7,14%) (21,43%) (21,43%) (14,29%) (16,07%)
Total 14 14 14 14 56
Média 2,57 3,57 3,86 3,71 343

Legenda: N = frequéncia absoluta; % = frequéncia relativa
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Figura 9 — Representagdo grafica da frequéncia relativa da escala Recompensa
contigencial
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De acordo com a Figura 9, os itens que se distinguem foram “Deixa claro o que cada um
pode esperar e receber quando as metas de desempenho sdo alcancadas” (L16) e “Expressa
satisfagdo quando os outros correspondem as expectativas” (L35), cada um deles escolhido
por 50,0% dos colaboradores, o que corresponde aos itens com maior média, ambas a mostrar

uma tendéncia para a op¢ao Concordo parcialmente.

= Gestiao por excecao (ativo)

Na Tabela 7 apresentam-se os resultados para a escala Gestdo por excecdo (ativo) com as
frequéncias absoluta e relativa de cada item e do seu total e as respetivas médias.
Posteriormente, a Figura 10 mostra as frequéncias relativas de cada item para a escala Gestao

por excecdo (ativo) para ilustrar a tendéncia de resposta.
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Tabela 7 — Frequéncias ¢ média para a escala Gestdo por excecdo (ativo)

Ltens L4 L22 124 L27 Total
N(%) N(%) N(%) N(%)
Discordo 1 1 2(14,29%) 0 4
totalmente (7,14%) (7,14%) (7,14%)
Discordo 1 1 1 1 4
parcialmente | (7,14%) (7,14%) (7,14%) (7,14%)  (7,14%)
, 6 5 6 6 23
Indiferente (42,86%)  (3571%)  (42,86%)  (42,86%)  (41,07%)
Concordo 3 5 2 4 14
parcialmente | (21.43%)  (3571%)  (1429%)  (28,57%)  (25,0%)
Concordo 3 2 3 3 11
totalmente (21,43%)  (1429%)  (21,43%)  (21,43%)  (19,64%)
Total 14 14 14 14 56
Média 3,43 3,43 321 3,64 3,43

Legenda: N = frequéncia absoluta; % = frequéncia relativa

Figura 10 — Representacdo grafica da frequéncia relativa da escala Gestao por
excecdo (ativo)

Gestao por excecao (ativo)

Concordo completamente o
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Esta escala mostra uma clara tendéncia para a indiferenga para todos os itens, o que revela
alguma falta de identificacdo com estas variaveis, contudo podemos também reconhecer que
35,71% e 28,57% concordaram parcialmente com os itens “Concentra a sua total atengdo em
lidar com erros, reclamagoes e falhas” (L22) e “Dirige a sua atengdo as falhas e modo a
atingir os padroes esperados” (L27), respetivamente. Em termos de média, L27 destaca-se,
seguindo-se L4, “Foca a aten¢do em irregularidades, erros, excegoes e desvios dos padroes
esperados”, e L22. A primeira corresponde a uma tendéncia para a opg¢ao Concordo

parcialmente e as restantes para a op¢ao Indiferente.
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= Gestao por excecao (passivo)

A Tabela 8 mostra os resultados para a escala Gestdo por exceg¢do (passivo) com as
frequéncias absoluta e relativa de cada item e do seu total, seguido das respetivas médias.
Depois, a Figura 11 apresenta as frequéncias relativas de cada item da dita escala para facilitar

a andlise da tendéncia de resposta.

Tabela 8 — Frequéncias e média para a escala Gestdo por excecao (passivo)

L3 L12 L17 L20

Itens N(%) N(%) N(%) N(%) Total
Discordo 3 12 0 4 21
totalmente (35,71%) (85,71%) (28,57%) (37,50%)
Discordo 1 (7,14%) 0 3 3 7
parcialmente (21,43%) (21,43%) (12,50%)

. 4 1 3 4 12
Indiferente (28,57%)  (7,14%)  (21,43%)  (28,57%)  (21,43%)
Concordo 3 1 3 3 10
parcialmente (21,43%) (7,14%) (21,43%) (21,43%) (17,86%)
Concordo 1 0 5 6
totalmente (7,14%) (35,71%) (10,710/0)
Total 14 14 14 14 56
Média 2,57 1,36 3,71 2,43 2,52

Legenda: N = frequéncia absoluta; % = frequéncia relativa

Figura 11 — Representacdo grafica da frequéncia relativa da escala Gestdo por
excecao (passivo)

Gestio por excecdo (passivo)
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Os resultados revelam que os colaboradores nao identificam a lider com esta escala, pois ha
uma tendéncia para a discordancia, com destaque para os itens “Ndo interfere nos problemas

até ao momento em que eles se tornem sérios” (L3) e “Espera que as coisas corram mal para
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comegar a agir’ (L12), com 85,71% e 35,71% dos colaboradores a discordarem totalmente.
Em termos de média, as mais baixas foram L12 e L20, “Demonstra que os problemas devem
tornar-se cronicos antes de ele agir”. A primeira corresponde a uma tendéncia para a opgao

Discordo totalmente e a segunda para a opcao Discordo parcialmente.

= Laissez-faire

Na Tabela 9 apresenta-se os resultados para a escala Laissez-faire com as frequéncias absoluta
e relativa de cada item e do seu total, seguido das respetivas médias. Por sua vez, a Figura 12
ilustra as frequéncias relativas de cada item da escala Laissez-faire para mostrar a tendéncia

de resposta.

Tabela 9 — Frequéncias ¢ média para a escala Laissez-faire

Itens L5 L7 L28 L33 Total
N(%) N(%) N(%) N(%)

Discordo 8 5 6 3 22
totalmente (57,14%) (35,71%) (42,86%) (21,43%) (39,29%)
Discordo 1 1 3 5 10
parcialmente (7,14%) (7,14%) (21,43%) (35,71%) 17,86%)

. 4 4 3 1 12
Indiferente (28,57%)  (28,57%)  (2143%)  (7,14%)  (21,43%)
Concordo 1 3 2 5 11
parcialmente (7,14%) (21,43%) (14,29%) (35,71%) (19,64%)
Concordo 0 1 0 0 1(1,79%)
totalmente (7,14%)
Total 14 14 14 14 56
Média 1,86 2,57 2,07 2,57 2,27

Legenda: N = frequéncia absoluta; % = frequéncia relativa
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Figura 12 — Representacdo grafica da frequéncia relativa da escala Laissez-faire

Laissez-faire

Concordo completamente I_I

Concordo parcialmente —

Indiferente =

Discordo parcialmente J

Discordo completamente | —
0% 20% 40% 60% 80% 100%

L33 =mL28 mL7 mL5

Mais uma vez se verifica uma clara discordancia com os itens que integram esta escala,
principalmente “Evita envolver-se quando surgem assuntos importantes” (L5) e “Evita tomar
decisoes” (L28), em que 57,14% e 42,86%, respetivamente, dos colaboradores discordarem
completamente. Estes itens sdo também os que apresentam médias mais baixas,

correspondendo a uma tendéncia para a opcao Discordo parcialmente.

= Esforco extra

A Tabela 10 resume os resultados para a escala Esfor¢o extra com as frequéncias absoluta e
relativa de cada item e do seu total, assim como as respetivas médias. Posteriormente, a
Figura 13 mostra as frequéncias relativas de cada item para esta escala para facilitar a analise

da tendéncia de resposta.
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Tabela 10 — Frequéncias e média para a escala Esforgo extra

L39 L42 L44
Itens N(%) N(%) N(%) Total

Discordo 1 0 0 1
totalmente (7,14%) (2,378%)
Discordo 1 0 6 7
parcialmente (7,14%) (42,86%)  (16,67%)

, 5 9 2 16
Indiferente (35,71%)  (64.29%)  (1429%)  (38,10%)
Concordo 3 3 4 10
parcialmente (21,43%) (21,43%) (28,57%) (23,81%)
Concordo 4 2 2 8
totalmente | (28.57%)  (1429%)  (1429%)  (19,05%)
Total 14 14 14 42
Média 3,57 3,50 3,14 3,40

Legenda: N = frequéncia absoluta; % = frequéncia relativa

Figura 13 — Representacdo grafica da frequéncia relativa da escala Esforco extra

Esforco extra

Concordo completamente
Concordo parcialmente

Indiferente

Discordo parcialmente

i

Discordo completamente

0% 20% 40% 60% 80% 100%

L44 =142 =139

Como se verifica, os colaboradores ndo se identificam especialmente com esta escala, uma
vez que 38,10% revela indiferenga. Por sua vez, 42,86% discordam parcialmente com o item
“Aumenta a vontade dos outros em trabalhar com maior dedica¢do™ (L44). Relativamente a
média, a que possui maior representatividade ¢ a de L39, “Faz com que os outros fagam mais

do que é esperado”, que corresponde a uma tendéncia para a opcao Concordo parcialmente.
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= Eficacia

A Tabela 11 mostra os resultados para a escala Eficacia com as frequéncias absoluta e relativa
de cada item e do seu total e respetivas médias. A Figura 14 ilustra as frequéncias relativas de

cada item para esta escala para revelar a tendéncia de resposta.

Tabela 11 — Frequéncias e média para a escala Eficacia

Ltens L37 L40 L43 L45 Total
N(%) N(%) N(%) N(%)
Discordo 0 2 1 1 4
totalmente (14,9%)  (7,14%)  (7,14%)  (7,14%)
Discordo 1 3 0 1 5
parcialmente | (7,14%)  (21,43%) (7,14%)  (8,93%)
_ 3 0 6 4 13
Indiferente (21,43%) (42,86%)  (28,57%)  (23,21%)
Concordo 6 5 5 5 21
parcialmente | (42,86%)  (3571%)  (3571%)  (3571%)  (37,50%)
Concordo 4 4 2 3 13
totalmente (28,57%)  (28,57%) (14,29%)  (21,43%)  (23,21%)
Total 14 14 14 14 56
Média 3,93 3,43 3,50 3,57 3,61

Legenda: N = frequéncia absoluta; % = frequéncia relativa

Figura 14 — Representacdo grafica da frequéncia relativa da escala Eficacia
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A Figura 14 destaca a indiferenga de 42,86% dos colaboradores em relagio ao item “E eficaz
a atender as necessidades da organizacdo” (L43) e a concordancia parcial com “E eficaz a
atender as necessidades dos outros em relagdo ao trabalho” (L37), sendo também de

salientar uma tendéncia para a concordancia com os restantes itens desta escala. As médias
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sdo superiores para L37 e “Lidera um grupo eficiente” (1L45), ambas a mostrar uma tendéncia

para a op¢ao Concordo parcialmente.

= Satisfacio

Na Tabela 12 revela os resultados para a escala Satisfagdo com as frequéncias absoluta e
relativa de cada item e do seu total e respetivas médias. Em seguida, a Figura 15 mostra as

frequéncias relativas dos dois itens que a compdem para perceber a tendéncia de resposta.

Tabela 12 — Frequéncias e média para a escala Satisfagdo

L38 L41
Itens N(%) N(%) Total

Discordo 1 0 1
totalmente (7,14%) 3,57%)
Discordo 0 1 1
parcialmente (7,14%) (3,57%)

. 6 4 10
Indiferente (42,86%)  (28,57%)  (35,71%)
Concordo 4 4 8
parcialmente (28,57%) (28,57%) (28,57%)
Concordo 3 5 8
totalmente (21,43%) (35,71%) (28,57%)
Total 14 14 28
Média 3,57 3,93 3,75

Legenda: N = frequéncia absoluta; % = frequéncia relativa

Figura 15 — Representacdo grafica da frequéncia relativa da escala Satisfacdo
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Da analise da Figura 15 sobressai a indiferenca de 42,86% dos colaboradores perante o item
“Utiliza métodos de lideranga que sdo satisfatorios” (L38) e a concordancia total de 35,71%

para com o item “Trabalha com os outros de maneira satisfatorio” (L41). Importa salientar

Universidade Lus6fona de Humanidades e Tecnologia, Instituto de Servigo Social 67



Carlos Gongalves Papel do Gestor Assistente Social na Gestdo de Conflitos

ainda uma clara tendéncia para a concordancia em ambos os itens que compdem esta escala.
Por sua vez, a média de L41 ¢ superior a de L38, ainda que ambas mostrem uma tendéncia

para a opgao Concordo parcialmente.

A Tabela 13 resume as médias de todas as subescalas e apresenta a média de cada escala de

liderancga e resultados.

Tabela 13 —Resumo dos resultados do MLQ.

Média das Média da
Escala Subescalas
subescalas escala
Influéncia idealizada 3.63
(Atributos) ’
Influéncia idealizada
3,54
. (Comportamentos)
Lideranca . 3.66
Transformacional Motivagao 375 ’
inspiracional ’
Estimulagdo intelectual 3,77
Tipos de . ~
Lideranca Consideragdo 361
individualizada ’
Recompensa
. . . 3,43
Lideranca contingencial 343
Transacional Gestao por excegao ’
X 3,43
(ativo)
. Gestdo por excecao 250
]I;‘l;iﬂe;ranga Laissez- (passivo) 9 2,40
: Laissez-faire 2,27
Esforgo extra 3,40
Resultados da lideranca Eficacia 3,61 3,59
Satisfacao 3,75

Analisando os resultados apresentados, observa-se um equilibrio entre os estilos de lideranga
transformacional e transacional, com valores médios muito proximos. Este resultado indica
que os colaboradores identificam caracteristicas comportamentais do lider associados a estes
dois estilos de lideranca, sendo os comportamentos relacionados com a lideranca Laissez-faire

menos relevantes.

De referir ainda que, na escala Lideranga Transformacional, os colaboradores apontam como
comportamentos mais frequentes a “motivacao inspiracional” e a “estimulagao intelectual”. O

primeiro demonstra que o lider tenta enquadrar e conjugar os objetivos da organizacao com a
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satisfacao dos colaboradores, fomentando o espirito de equipa e motivando-os a alcanca-los.
Mostra ainda que os colaboradores se identificam com os valores e objetivos defendidos pelo
lider e que este os consegue transmitir de forma clara. Relativamente ao segundo, evidencia

que o lider estimula a criatividade dos seus colaboradores.

Quanto a escala Lideranca Transacional, os dois comportamentos revelaram o mesmo peso, 0
que evidencia que o lider, por um lado, estabelece recompensa pelos objetivos atingidos e, por

outro lado, adota uma atitude penalizadora quando a sua equipa ndo cumpre esses objetivos.

Relativamente aos resultados da lideranca, verifica-se que os comportamentos associados aos
estilos de lideranca transformacional e transacional, por serem os mais representativos,
reforgam mais significativamente a Satisfacdo e a Eficacia, ainda que o Esfor¢o Extra
apresente valores proximos das primeiras. A Satisfacdo indica que os colaboradores se sentem
satisfeitos e entendem a atitude do lider como adequada, tornando o ambiente organizacional
produtivo. Por sua vez, a Eficacia mostra que o lider encara os interesses dos interesses de
cada colaborador e do grupo como um todo, o que lhe confere a capacidade de representar a
equipa perante niveis hierarquicos superiores. Apesar de menos significativo, o Esfor¢o Extra

denota que os colaboradores fazem mais do que ¢ esperado.

3.3 Analise dos resultados do Inventario de Conflito Organizacional de Rahim II

Como referido no ponto anterior, o ROCI-II ¢ constituido por 28 itens, divididos em cinco
escalas. Para cada uma das escalas analisou-se as frequéncias absolutas e relativas, bem como

as respetivas médias, no sentido de analisara tendéncia de resposta para cada escala.

= Colaboracao

Na Tabela 14 apresenta-se o resumo dos resultados para a escala Colaboracdo com as
frequéncias absoluta e relativa de cada item e do seu total, assim como as médias. De seguida,
a Figura 16 ilustra as frequéncias relativas da escala Colaboragdo para facilitar a analise da

tendéncia desta escala.
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Tabela 14 — Frequéncias e medidas de dispersdo para a escala Colaboragéo

Ttens C1 C4 C5 C12 C22 C23 C28 Total
N(%) N(%) N(%) N(%) N(%) N(%) N(%)
Discordo 0 0 1 0 1 1 0 3
totalmente (7,1%) (7,1%)  (7,1%) (3,06%)
Discordo 1 1 2
parcialmente 0 (7,1%) 0 0 0 0 (7,1%)  (2,04%)
e 2 1 2 1 6
Indiferente 14 300 (7,1%) v O qaswy O° (1,1%)  (6,12%)
Concordo 6 6 5 9 6 5 5 42
parcialmente | (42,9%) (42,9%) (35,7%) (64,3%) (42,9%) (35,7%) (35,7%) (42,86%)
Concordo 6 6 8 5 5 8 7 45
totalmente (42,9%) (42,9%) (57,1%) (35,7%) (35,7%) (57,1%) (50,0%) (45,92%)
Total 14 14 14 14 14 14 14 98
Média 4,29 421 4,36 4,36 4,0 4,36 4,9 4,36

Legenda: N = frequéncia absoluta; % = frequéncia relativa

Figura 16 — Representacio grafica da frequéncia relativa da escala Colaboragéo

Colaboracio

Concordo totalmente

Concordo parcialmente

Indiferente

Discordo parcialmente
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M
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A Figura 16 permite destacar trés itens, “Perante uma situagdo problematica com um
colaborador, a informagdo que a gestora troca é sempre verdadeira” (C12), com 64,3% dos
colaboradores a concordarem parcialmente, “A gestora procura analisar com os
colaboradores as solucoes para os problemas que beneficiem ambos” (C5) e “A gestora
colabora com os colaboradores para chegar a solugoes aceitaveis para ambos” (C23), ambos
com uma concordancia total por parte de 57,1% colaboradores. Quanto a média de cada item,

C28, “Perante um problema de trabalho com um colaborador, a gestora tenta analisar

100%

Universidade Lus6fona de Humanidades e Tecnologia, Instituto de Servigo Social



Carlos Gongalves Papel do Gestor Assistente Social na Gestao de Conflitos

conjuntamente a situa¢do para conseguir uma compreensdo adequada do mesmo”, C5, C12 e
C23 sdo as que revelam valores superiores, contribuindo para uma média global de 4,36 ¢
uma tendéncia de resposta de Concordo parcialmente, que corresponde a 42,86% dos

inquiridos.

= Acomodacio

A Tabelal5 mostra o resumo dos resultados para a escala Acomodagdo com as frequéncias
absoluta e relativa de cada item e do seu total, assim como as respetivas médias. A Figura 17

apresentada de seguida reflete as frequéncias relativas da mesma escala.

Tabela 15 — Frequéncias e médias para a escala Acomodagao

C2 C10 C11 C13 C19 C24

Ttens N(%) N(%) N(%) N(%) N(%) N(%) Total
Discordo o
totalmente v v v v v v DA,
Discordo 1 1 0 0 3 0 5
parcialmente (7,1%) (7,1%) (21,4%) (5,95%)
Indiferente ! I J J 0 ! 15
(7,1%) (21,4%)  (35,7%) (35,7%) (7,1%) (17,86%)
Concordo 7 6 6 7 6 9 41
parcialmente (50,0%) (42,9%) (42,9%) (50,0%) (42,9%) (64,9%) (48,81%)
Concordo 5 4 3 2 5 4 23
totalmente (35,7%) (28,6%) (21,4%) (14,3%) (35,7%) (28,6%) (27,38%)
Total 14 14 14 14 14 14 84
Média 4,14 3,93 3,86 3,79 3,93 421 3,98

Legenda: N = frequéncia absoluta; % = frequéncia relativa
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Figura 17 — Representacdo grafica da frequéncia relativa da escala Acomodagédo
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A escala Acomodacao revelou uma clara tendéncia para a concordancia com todos os itens,
sendo de salientar “No trabalho, a gestora tenta satisfazer as expectativas dos
colaboradores” (C24), “Perante um problema de trabalho, a gestora geralmente tenta
satisfazer as necessidades dos colaboradores” (C2) e “Perante uma situa¢do de trabalho, a
gestora geralmente faz concessoes” (C13), com 64,9%, 50,0% e 50,0% dos colaboradores a
concordarem parcialmente. Quanto as médias, as que registam valores superiores sdo C24 e
C2, sendo a média global de 3,98, o que mostra uma tendéncia de resposta de Concordo

parcialmente, com 48,81% das respostas.

= Evitacio

A Tabela 16 resume os resultados para a escala Evitagdo com as frequéncias absoluta e
relativa de cada item e do seu total, assim como as respetivas médias. A Figura 18

apresentada de seguida reflete as frequéncias relativas da mesma escala.
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Tabela 16 — Frequéncias e medidas de dispersdo para a escala Evitacdo

Itens C3 C6 C16 C17 C26 C27 Total
N(%) N(%) N(%) N(%) N(%) N(%)
Discordo 3 0 4 0 0 0 7
totalmente (21,4%) (28,6%) (8,33%)
Discordo 0 3 2 2 3 0 10
parcialmente (21,4%) (14,3%) (14,3%) (21,4%) (11,90%)
Indiferente 0 ! “ ! 2 2 U
(7,1%)  (28,6%9  (7,1%) (14,3%) (14,3%) (11,90%)
Concordo 5 8 3 5 6 4 31
parcialmente (35,7%) (57,1%) (21,4%) (35,7%) (42,9%) (28,6%) (36,90%)
Concordo 6 2 1 6 3 8 26
totalmente (42,9%) (143%) (7,1%) (42,9%) (21,4%) (57,1%) (30,95%)
Total 14 14 14 14 14 14 84
Média 3,79 3,64 2,64 4,07 3,64 4,43 3,70

Legenda: N = frequéncia absoluta; % = frequéncia relativa

Figura 18 — Representacdo grafica da frequéncia relativa da escala Evitacao
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Através da Figura 18 € possivel observar que a escala Evitacdo mantém a tendéncia de
concordancia, sublinhando-se os itens “Quando se trata de problemas de trabalho, de um
modo geral a gestora evita discutir abertamente com os colaboradores” (C6), com 57,1% dos
colaboradores a concordarem parcialmente, e “A gestora tenta evitar situagoes aborrecidas e
desagradaveis com os colaboradores” (C27), com a mesma percentagem a concordar

totalmente. As médias que registam valores superiores sdo C27 e C17 — “A4 gestora evita
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confrontos com os colaboradores” -, que contribuiram para produzir uma média global de 3,7,

mantendo-se a tendéncia da op¢do Concordo parcialmente, com 36,9% dos inquiridos.

* Dominacio

A Tabela 17 apresenta os resultados para a escala Evitagdo com as frequéncias absoluta e

relativa de cada item e do seu total, em conjunto com as respetivas médias. Por sua vez, a

Figura 19 mostra as frequéncias relativas da mesma escala.

Tabela 17 — Frequéncias e medidas de dispersdo para a escala Dominagao

Ttens C8 c9 C18 C21 C25 Total
N(%) N(%) N(%) N(%) N(%)
Discordo 3 5 5 3 4 20
totalmente (21,4%) (35,7%) (35,7%) (21,4%) (28,6%) (28.,57%)
Discordo 0 3 3 1 5 12
parcialmente 21,4%) (21,4%) (7,1%) (35,7%) (17,14%)
Indiferente J 2 . I I 1Ly
(35,7%) (14,3%) (21,4%) (21,4%) (21,4%) (22.86%)
Concordo 3 3 1 5 2 14
parcialmente (21,4%) (21,4%) (7,1%) (35,7%) (14,3%) (20,0%)
Concordo 3 1 2 2 0 8
totalmente 21,4%) (7,1%) (14,3%) (14,3%) (11,43%)
Total 14 14 14 14 14 70
Média 3,21 2,43 2,43 3,14 2,21 2,68

Legenda: N = frequéncia absoluta; % = frequéncia relativa
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Figura 19 — Representacdo grafica da frequéncia relativa da escala Dominagao
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A andlise da Figura 19 mostra uma dispersdo das opinides, com maior tendéncia para o
desacordo com os itens que compdem esta escala. Deste modo, cerca de 35,7% dos
colaboradores discordam totalmente com “A gestora usa o seu prestigio profissional e a
autoridade conferida para pressionar em seu favor” (C9) e com “A gestora usa os seus
conhecimentos e experiéncia profissional para que as decisoes a favorecam” (C18). No
mesmo sentido, a mesma percentagem de colaboradores discorda parcialmente com “A
gestora algumas vezes usa os recursos ao seu alcance para ganhar numa situagdo de
concorréncia com os colaboradores” (C25). No entanto, 35,7% de colaboradores mostra
indiferenca perante o item “A gestora procura utilizar todos os recursos ao seu alcance para
que as suas ideias sejam aceites” (C8) e a mesma percentagem concorda parcialmente com
“Perante uma situagdo problematica com um colaborador, a gestora geralmente mostra-se
firme para procurar impor o seu ponto de vista” (C21). Uma vez que nesta escala a tendéncia
¢ de discordancia, as médias mais baixas correspondem a C25, C9 e C18, o que contribui para
uma média global de 2,68, que reflete uma posicdo de indiferenga. Ainda que as frequéncias
de resposta estejam distribuidas por todas as op¢des, aceita-se a op¢do Discordo totalmente,

com 28,57% de inquiridos.
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= Compromisso

Por fim, a Tabela 18 aponta os resultados para a escala Compromisso com as frequéncias
absoluta e relativa de cada item e do seu total, assim como as respetivas médias. A Figura 20

apresenta as frequéncias relativas da mesma escala.

Tabela 18 — Frequéncias e medidas de dispersdo para a escala Compromisso

Itens C7 Cl14 Ci15 C20 Total
N(%) N(%) N(%) N(%)
Discordo 1 2 1 0 4
totalmente (7,1%)  (14,3%)  (7,1%) (7,14%)
Discordo 0 1 0 3 4
parcialmente (7,1%) (21,4%)  (7,14%)
e 2 6 8
Indiferente (14,3%) 0 0 (42.9%) (14,28%)
Concordo 5 7 7 2 21
parcialmente (35,7%) (50,0%) (50,0%) (14,3%) (37.50%)
Concordo 6 4 6 3 19
totalmente (42,9%) (28,6%) (42,9%) (21,4%) (33,93%)
Total 14 14 14 14 56
Média 4,07 3,71 421 3,36 3,84

Legenda: N = frequéncia absoluta; % = frequéncia relativa

Figura 20 — Representacdo grafica da frequéncia relativa da escala Compromisso

Compromisso

Concordo totalmente

Concordo parcialmente

Indiferente

Discordo parcialmente

Discordo totalmente

vqfr"

0% 20% 40% 60% 80% 100%

C20 =C15 mCl14 muC7

Conforme mostra a Figura 20, a escala Compromisso indica uma clara tendéncia para a
concordancia com os seus itens, com destaque para “Usualmente a gestora propoe um

caminho intermédio para romper com os impasses” (C14) e “Perante problemas de trabalho,
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a gestora procura conseguir acordos com os colaboradores” (C15), ambos com uma
concordancia parcial por parte de 50% dos colaboradores. Em termos de média, C15 e C7 —
“A gestora procura encontrar caminhos intermédios no intuito de avangar para uma solu¢do”
— s30 0s que que mais contribuem para a média global de 3,84, o que confirma a tendéncia de

Concordo parcialmente, com 37,50% de respostas.

3.4 Analise do conteudo da entrevista

A coordenadora do SAD da IPSS ¢ licenciada em Servico Social e encontra-se hd 12 anos a
exercer a fungdo de coordenacdo das respostas sociais de centro de dia e SAD. Como referido

anteriormente, a entrevista foi dividida em seis categorias, que se descrevem de seguida.

Relativamente a relacio e caracterizacdo dos colaboradores, a coordenadora considera que
a relacdo ¢ “profissional, empdtica e de confian¢a”, “proxima, mas com alguma distancia’.
Esta relacdo da “abertura para as pessoas estarem a vontade quando precisam de falar de
algum assunto pessoal que as incomoda”. Quanto aos colaboradores, a maioria “sdo

empenhados, dindmicos e proativos. Outros so cumprem o hordrio e as vezes nem isso”.

Quanto a caracterizacdo da lideranca, a coordenadora ¢ da opinido de que alguns
colaboradores consideram que promove “o trabalho de equipa, motivagao, flexibilidade e

comunicagdo e outros ndo”, autocaracterizando-se como atenta e compreensiva.

As estratégias de lideranca utilizadas permitem abrir a discussdo em equipa algumas
questdes relativas a definicdo da estratégia da organiza¢do, promovendo “a expressdo dos
colaboradores”. A via de comunicacdo principal ocorre “nas reunioes semanais”, onde a
coordenadora vai “colocando os colaboradores ao corrente de situacoes da instituicdo, do
servico, dos clientes”. Para motivar a sua equipa, a coordenadora tenta estabelecer uma
“relagdo de proximidade, percebendo individualmente o que o poderd motivar e o que o
podera desmotivar”. Por sua vez, quando deteta problemas no desempenho, a coordenadora
“penaliza” e “apoia”, tentando “perceber o que levou a pessoa a ndao cumprir corretamente
com as tarefas”. Depois de dar mais uma oportunidade, quando o colaborador ndo mostra

vontade de melhorar o desempenho, comunica “superiormente de forma formal”.

Relativamente aos conflitos organizacionais, as principais causas identificadas pela

coordenadora sdo os “choques de personalidade entre trabalhadores”.
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Para os gerir, a coordenadora adota algumas estratégias, baseadas na “Regulamentagdo
preventiva”, “Mediacdo” e “Aconselhamento”, evitando os conflitos “sempre que possivel”,
mesmo tendo a perce¢do de que “as vezes (...) para a resolu¢do dos problemas tem de existir
conflito”. Contudo, considera que a sua comunicagdo nem sempre ¢ eficiente, sendo um

aspeto que tem “tentado melhorar, pois os canais de comunicagdo ndo sao faceis”

Quando o conflito ndo tem “impacto na instituicdo, no trabalho e no desempenho das
tarefas” opta por ndo interferir, mas quando tem, procura discutir os assuntos que levaram ao
conflito nas reunides de equipa, pois considera serem estes o0s ‘“espacgos adequados a
resolugdo de problemas”, motivando os colaboradores para que “sejam sincer[o]s e
diret[o]s”. Além disso, “sempre que possivel procur[a] criar momentos de didlogo entre as

pessoas”’ quando sente a emergéncia de uma divergéncia.

Sendo normal a sua ocorréncia, a coordenadora refere que, apdés o conflito, ha uma
predisposicdo para a colaboragdo entre os envolvidos, concluindo que “a resolucdo do mesmo
promove o crescimento’’. No mesmo sentido, “na maioria das vezes” ndo sente que um dos

membros da equipa tenta sobrepor as suas solu¢des em relag@o aos outros.

Acerca da formaciio e competéncias na gestio de conflitos, a coordenadora considera ter
adquirido essa formagdo durante a frequéncia do “curso de servico social” onde sdo
aprendidas “algumas técnicas utilizadas para mediagdo de conflitos com utentes que podem
ser adaptadas em contexto de coordenagdo de pessoas”. Assume ainda ter competéncias
sociais que a ajudam escolher as estratégias mais adequadas para a gestdo de conflitos,
destacando a capacidade de se “colocar no lugar do outro”, tentando “perceber o que podera

ter levado ao conflito” e ajustando ‘“‘formas de lidar com a pessoa ou pessoas”.
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Capitulo IV. Discussiao dos Resultados

Apds a apresentagdo dos resultados, importa interpretd-los e enquadra-los no referencial
teorico descrito no primeiro capitulo. E neste capitulo também que se procede a verificacao
das hipoteses desta investigacdo, procurando sustentar estes resultados através a apresentagao

dos resultados de outros estudos com objetivos semelhantes.

O assistente social tem vindo a ser inserido nas organizacdes devido as suas competéncias
motivacionais, que influenciam a eficiéncia e eficacia organizacional, a0 mesmo tempo que
atua como mediador no desenvolvimento das politicas de gestdo e zela pelas condigdes
humanas e éticas no trabalho (Borralho et al., 2011). Por ser um profissional especializado,
com competéncias que contribuem para o trabalho em equipa, motivacdo e comprometimento

tem também ocupado cargos a nivel da gestao de organizagdes do Terceiro Setor.

O presente estudo de caso procurou perceber que estilo de lideranga e que estratégias de
gestdo de conflitos sdo adotadas pela coordenadora da equipa do SAD da IPSS em estudo e
como esta gestdo ¢ percecionada pelos colaboradores. No sentido de facilitar a discussdo dos
resultados, sera apresentada em dois pontos, o primeiro relativo ao estilo de lideranga e o

segundo dedicado as estratégias de gestao de conflitos.

4.1 Estilos de Lideranca

Numa IPSS o fator humano ¢ o que acrescenta valor na prestagdo do servi¢o aos utentes, pelo
que ¢ importante que o lider de cada equipa tenha a capacidade de manter os niveis elevados
de satisfacdo, motivagao e compromisso com a institui¢do € sua missao e objetivos. Para tal, ¢
fundamental que o lider conheca os seus colaboradores, estabeleca uma relagdo de
proximidade e adote estilos de lideranga adequados as necessidades e objetivos

organizacionais.

Relativamente aos colaboradores do SAD da IPSS, a coordenadora caracteriza-os, na sua
maioria, como empenhados, dindmicos e proativos, ainda que alguns apenas se limitem a
cumprir o horario. Por sua vez, considera a sua relagdo com os mesmos como “‘profissional,

P14

empatica e de confian¢a”, “proxima, mas com alguma distancia”, dando-lhes “abertura para
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as pessoas estarem a vontade quando precisam de falar de algum assunto pessoal que as

incomoda’”.

A coordenadora autocaracteriza-se como atenta e compreensiva e ¢ da opinido de que alguns
colaboradores consideram que promove “o trabalho de equipa, motivagao, flexibilidade e

comunicacdo e outros ndo”.

Para analisar os estilos de lideranga adotados pela coordenadora da equipa do SAD, e
percecionados pelos membros da sua equipa, procedeu-se a aplicacdo do MLQ, que identifica
trés estilos de lideranca — Transformacional, Transacional e Laissez-faire — e os respetivos
resultados da lideranga, medidos em termos de Esfor¢o Extra, Eficacia e Satisfagdo. A analise

apresentada seguiu o modelo descrito por Matos (2012).

Os resultados indicaram que a coordenadora e lider da equipa adotava maioritariamente uma
combina¢do de comportamentos dos estilos transformacional e transacional, pelo que HI: O
gestor assistente social adota caracteristicas de lideranga transformacional, se verifica, mas

apenas parcialmente, pois a aproximagado dos dois scores nao pode ser negligenciada.

De acordo com Bass e Avolio (2004) a lideranga transacional funciona como um patamar a
partir do qual se desenvolve a lideranga transformacional, pelo que os lideres mais eficazes
sdo os que adotam comportamentos caracteristicos de ambos os estilos. Os autores referem
ainda que, apesar de ser frequente a lideranga transformacional destacar-se em organizacdes

mais dindmicas, a diferenca para a lideranga transacional nunca ¢ muito evidenciada.

A entrevista a coordenadora também nos da algumas pistas sobre esta conjugagao de estilos
de lideranca. Por um lado, promove a participacdo dos membros da sua equipa em questdes
relativas a defini¢do das estratégias da organizagdo e estabelece uma relagdo de proximidade
no sentido de perceber o que motiva cada colaborador, remetendo para caracteristicas de um
estilo de lideranga transformacional. Por outro lado, quando deteta problemas no desempenho,
a coordenadora divide-se entre apoiar e penalizar o colaborador, depois de tentar perceber o
que o levou a ndo cumprir corretamente as tarefas e a penalizagdo indica-nos um estilo de

liderancga transacional.

Esta conjugacdo de estilos de lideranca ¢ também defendida por Matos (2012), que afirma que
o lider de adota exclusivamente um estilo de lideranga. Apesar de evidenciarem mais ou
menos caracteristicas de um ou outro estilo, em determinadas situagdes, o lider adota o estilo

que mais se adequa a realidade com que se depara. No estudo realizado por este autor junto de
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trés pequenas e médias empresas, identificou uma que obteve esta mesma combinagdo de
lideranga transformacional/transacional, o que permitiu, por um lado, uma maior dindmica e
participagdo dos colaboradores na resolu¢dao dos problemas (lideranca transformacional),
melhorando a sua eficacia e satisfacdo e, por outro lado, um esforco extra no desempenho das

tarefas, na expectativa de receber uma recompensa (lideranca transacional).

A investigacdo de Graga (2016), junto de seis IPSS do distrito de Santarém, também revelou
que os estilos de lideranca dos diretores técnicos e presidentes da dire¢do percecionados pelos
liderados eram o transformacional, seguido do transacional, o que indica que os lideres
adotam o estilo mais adequado perante cada situacdo e cada colaborador. Demonstrou-se
ainda que o estilo transformacional tem mais impacto na satisfacdo profissional, apesar de

ambos os estilos se complementarem.

De igual modo, Gongalves (2008), que estudou os estilos de lideranga adotados por equipas
de enfermagem, concluiu que o estilo de lideranga mais percecionado pelos enfermeiros foi o
transformacional, referindo-se que os enfermeiros gestores utilizam estes comportamentos de
lideranca com muita frequéncia, apresentando a lideranga transacional valores muito
proximos. Desta forma, concluiu-se que o enfermeiro gestor promove eficiéncia e
compromisso dos colaboradores, provenientes das suas caracteristicas transformacionais, e
fomenta o esfor¢o, o cumprimento dos objetivos e niveis de desempenho elevados devido as

caracteristicas transacionais.

Por sua vez, um estudo realizado por Semedo (2015) com entrevistas a um conjunto de
gestores assistentes sociais revelou que a maioria adotava estilos de lideranca democraticos
em combinacdo com uma lideranca mais diretiva, sendo, por vezes, utilizado um estilo

autoritario em determinadas circunstancias.

Os resultados do MLQ permite-nos ainda fazer uma analise as competéncias sociais da lider.
Conjugando os resultados das frequéncias e médias dos itens de cada escala, apontam-se
caracteristicas como altruismo (“Vai além do interesse pessoal pelo bem do grupo”, L.18),

admiracio (“E um orgulho estar ao lado dele”, 110), comprometimento (“Mostra

importdncia de ser ter um forte senso de obrigacdo”, L14), padroes de ética e moral

(“Considera as consequéncias éticas e morais das suas decisoes”, 1.23), criatividade e

inovacdo (Procura alternativas diferentes para solucionar problemas”, L8), individualizacao

(“Trata os outros como pessoas ao invés de trata-los apenas como um membro do grupo”,
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L19), desafio constante (“Ajuda os outros no desenvolvimento dos seus pontos fortes”, L31),

premiacao/recompensa do desempenho (“Deixa claro o que cada um pode esperar e receber

quando as metas de desempenho sdo alcancadas”, 1.16), expressdo da satisfacdo (“Expressa

satisfacdo quando os outros correspondem as expectativas”, 1.35) e valorizacdo das falhas

para corrigir € atingir objetivos (“Dirige a sua atengdo as falhas e modo a atingir os padroes

esperados”, L27).

Estas competéncias indicam uma associacdo com os estilos de lideranga, uma vez que um
lider altruista, comprometido com a organizagdo, com elevados padrdes de ética e moral,
criativo e que procura resolver os problemas de forma inovadora, que individualiza cada
colaborador e que promove o seu desenvolvimento e crescimento rege-se por uma lideranca
transformacional. De igual modo, um lider que premeia o desempenho, que se foca nos
objetivos e mostra satisfacdo quando sdo atingidos e que valoriza as falhas, corrigindo-as

assim que as deteta, possui caracteristicas de uma liderancga transacional.

Deste modo, pode afirmar-se que H2: As competéncias sociais do gestor influenciam a
escolha do tipo de lideranga, se verifica, pois as competéncias mais frequentemente

apontadas pelos colaboradores relacionam-se com os estilos de lideranga identificados.

Repare-se que a subescala “Motivacdo Inspiracional” ndo foi incluida na andlise das
competéncias sociais da lider. Este facto deve-se a necessidade de avaliar a promog¢ao da
motivacao e a forma como a inspira nos membros da equipa de forma particular. As opinides
dos colaboradores tendem a mostrar que a lider ¢ mobilizadora (“Articula uma visao positiva
e motivadora a respeito do futuro”, 126), mas a média de respostas remete para
caracteristicas como otimista (“Fala de forma otimista sobre o futuro”, L9) e entusiasta
(“Fala com entusiasmo sobre o que ¢ necessario ser realizado”, 1.13). Focando nestes
resultados, poderia afirmar-se que, de certo modo, a coordenadora inspira a motivagdo dos
membros da sua equipa, ainda que a frequéncia de colaboradores a optar por uns itens nao
coincida com a média, ou seja, ndo ha uma clara tendéncia de resposta. Em contrapartida, o
testemunho da coordenadora refere que procura perceber o que motiva cada colaborador, nao
dando nenhuma indicagdo do processo e de como os mobiliza. Assim, de um modo
conservador, verifica-se que, em parte, H3: O estilo de lideranga influencia a motivagdo dos
colaboradores, pois ndo se pode garantir com total certeza que o estilo transformacional

influencia mais ou menos do que o estilo transacional, apenas se conclui que o primeiro
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motiva os colaboradores através da inspiracdo transmitida pelo lider, nao existindo

mecanismos de motivagao bem definidos.

De acordo com Courmoyer (2011), o assistente social possui competéncias sociais inerentes a
sua profissao, como a integridade, o conhecimento da area de Servico Social, a autoeficacia, o
pensamento critico e a capacidade de tomar decisdes de forma ética, que lhe confere
capacidade de lideranca. No entanto, o mesmo autor sublinha a aptidao para a aprendizagem
ao longo da vida, o que remete para a capacidade de autocritica e de perceber que existem
areas da sua lideranca de que necessitam de ser aprimoradas. Quando tais areas sao
identificadas, o assistente social deveria recorrer a formacgdo especializada, pois ele tem a

responsabilidade de levar a sua equipa a prestar o melhor servigo possivel.

Importa ainda referir a relagdo entre os estilos de lideranca e os resultados, que se analisaram
sob a forma de esfor¢o extra, eficacia e satisfagdo. Nenhum dos resultados mostra uma clara
tendéncia de resposta, dado que a opg¢ao pela indiferenca foi a mais frequente. Neste sentido,
o esforco extra dos colaboradores deve-se essencialmente ao facto de o lider fazer com que os
outros fagam mais do que o esperado (L39). Para a eficdcia nos resultados contribui a eficacia
do lider em atender as necessidades dos outros (L37) e o reconhecimento da eficacia do grupo
(L45). E a satisfacao deve-se a maneira como o lider trabalha e aos métodos utilizados. Deste
modo, os resultados de lideranga, sem tendéncias muito significativas, mostram uma maior
influencia do estilo transformacional, pois o transacional focaria em mecanismos de

compensag¢ao e/ou motivagao.

O estudo de Matos (2012) também obteve resultados da lideranga menos significativos na
empresa que apresentava um estilo transformacional. Segundo o autor, os estilos de lideranca
influenciam de forma distinta o desempenho organizacional, se, por um lado a lideranca
transacional obtém um esfor¢o extra e maior satisfagdo por parte dos colaboradores, a
lideranca transformacional pode afetar a rentabilidade e o crescimento da empresa, pois 0s

efeitos positivos da satisfacdo e desempenho advém apenas da motivagao intrinseca.

De facto, voltando ao presente estudo, ¢ do conhecimento geral que os auxiliares de agao
médica usufruem de uma remuneragao mensal baixa e as condi¢des laborais nem sempre
contribuem para a motiva¢do, o desempenho e o comprometimento dos colaboradores, pelo
que para o lider conseguir obter melhores resultados da sua lideranca deveria implementar

mecanismos de compensacao € motivacao (nao necessariamente monetarios).
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De referir que um ponto fundamental para motivar o esforco, a eficacia e a satisfacdo com a
lideranga dos colaboradores, ¢ a comunicacdo. De acordo com Chiavenato (2004), uma
comunicagdo eficiente proporciona informagdes e compreensdo necessdrias ao esforgo,
contribui para a motivacao, cooperagao e trabalho em equipa e incrementa o desempenho das
equipas. Contudo, apesar de a coordenadora afirmar que os colaboradores a veem como
alguém que promove “o trabalho de equipa, motivagao, flexibilidade e comunicagdo”, por
outro lado, revela que a principal via de comunicagdo ocorre “nas reuniées semanais”, onde
vai “colocando os colaboradores ao corrente de situacoes da instituicdo, do servico, dos
clientes”. Em nenhum momento houve referéncia a comunicagdo dos colaboradores, que ¢
um elemento essencial da lideranga transformacional, pois ¢ importante perceber as
dificuldades e discutir as sugestdes de cada colaborador, com o objetivo de melhorar o

ambiente organizacional, motivar e analisar de que forma se sentiriam compensados.

De acordo com o estudo de Ensley, Pearce e Hmieleski (2006), que avaliou a relagdo entre o
tipo de ambiente organizacional e o estilo de lideranca, a do tipo transformacional s6 promove
uma melhoria no desempenho em contextos ambientais dindmicos, enquanto que num
ambiente menos dinamico, em que as funcdes sdo rotineiras, o tipo transacional ¢ mais
adequado, pois contribuiu para o aumento da eficacia e da eficiéncia. No SAD, o contexto
pode ser caracterizado como misto, pois, apesar de muitas tarefas serem rotineiras, podera
haver espago para que sejam feitas de forma criativa, de acordo com as necessidades sociais
de cada utente, dai que, mais uma vez, se enquadre os dois tipos de lideranga neste tipo de

Servico.

4.2 Estratégias de Gestao de Conflitos

O conflito ¢ comum em todas as organizagdes, pelo que os colaboradores das instituigdes cuja
missdo € cuidar das pessoas mais vulneraveis ndo sdo excec¢do. Por enfrentarem problemas
diversos e delicados, e muitas vezes de elevada gravidade, podem gerar dificuldades em lidar
emocionalmente com eles, o que pode provocar conflitos interpessoais. Segundo a
coordenadora e lider da equipa do SAD, as causas mais comuns de conflitos sdo os “choques

de personalidade entre trabalhadores ™.

Cabendo ao lider manter um clima organizacional que seja gerador deespirito de entreajuda,

inovacdo na resolu¢ao dos problemas, a coordenadora opta pela regulamentagdo preventiva,
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mediacdo e aconselhamento como estratégias, contudo considera que a sua comunica¢ao nem

sempre ¢ eficiente, sendo um aspeto a melhorar no seu desempenho.

No sentido de analisar as estratégias de gestdo de conflitos mais frequentemente utilizadas
pela gestora assistente social procedeu-se a aplicagdo do inquérito bidimensional dos Cinco
Estilos de Rahim e Bonoma (ROCI-II), que define como estratégias de gestdo de conflito a
Colaboragdo, a Acomodagdo, a Evitagcdo, a Domina¢do e o Compromisso, utilizando-se como

modelo de andlise o apresentado por Franque (2008).

Os resultados da percecao dos colaboradores revelaram que, perante uma situagao de conflito,
a gestora assistente social adota predominantemente o estilo Colaboracao (M=4,36), seguido
do estilo Acomodagdao (M=3,98), Compromisso (M=3,84), Evitagdo (M=3,7) e, por fim,
Dominagdo (M=2,64). O que este resultado mostra é que a coordenadora ndo adota uma
estratégia uniforme, mas sim a que considera mais adequada para cada conflito, tendo o

cuidado de utilizar preferencialmente estratégias colaborativas e evitar as de dominacao.

Relembrando a H4: A estratégias de gestdo de conflitos mais frequente é a colaborativa, tal
verifica-se. Quanto a H5: A4 estratégia de gestdo de conflitos menos frequente é a dominagdo,

esta hipdtese verifica-se.

A dissecagdo dos itens incluidos em cada subescala do ROCI-II ajuda-nos a caracterizar as

estratégias de gestao de conflito adotadas pela lider.

Este resultado seria expectdvel pelas caracteristicas formativas do assistente social, que
promove o espirito de equipa e a discussdo participativa (estilo colaborativo), tem elevado
grau de altruismo e caridade (estilo acomodativo) e procura o comprometimento e a unido do
grupo para o bem comum (compromisso). Por outro lado, a dominagao foi a estratégia menos
frequente, tendo provavelmente sido utilizada para salvaguardar o maior interesse da

instituicdo em detrimento dos interesses de um ou outro colaborador.

Tal como refere Rahim (2002), a estratégia de Colaboragdo envolve a disponibilidade e
abertura das partes envolvidas para procurar alternativas para resolver o conflito, de forma a
ser benéfico para todas. Este facto mostra a importancia de adotar preferencialmente esta
estratégia em organizagdes de Terceiro Setor, pois o objetivo ¢ resolver o conflito, mantendo
a motivagdo e o desempenho dos colaboradores, sabendo a partida que os recursos sao

normalmente escassos e as suas tarefas envolvem garantir o cuidado de pessoas mais frageis.
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Reforca Uryet al. (2009, p.47) que “a conciliagdo dos interesses das partes tende a produzir
um nivel mais elevado de satisfagdo com os resultados, melhora o seu relacionamento,
diminui a probabilidade de recorréncia do conflito e, eventualmente, os seus custos.” Apesar
de dever ser a op¢do mais benéfica para a maioria das situagdes de conflito que ocorrem na
organizagao, esta conciliagao de interesses ndo pode por em causa a sua missao € objetivos,

sendo da responsabilidade do gestor/lider defendé-los em caso de confrontagdo de interesses.

Virios sdo os estudos junto de profissionais que cuidam dos mais vulnerdveis e que
apresentam a estratégia colaborativa como preferencial na gestdo de conflitos. Por exemplo,
no estudo de Franque (2008), cuja amostra foi constituida por enfermeiros do hospital e do
centro de saude, verifica-se esta predominancia do estilo colaborativo, sendo a estratégia de
dominagdo a menos adotada pelos chefes, principalmente nos sujeitos do sexo feminino, o que
coincide com os resultados obtidos na presente investigacdo. O autor refere ainda que a

cultura organizacional influencia a escolha das estratégias de gestdo de conflitos.

Mantendo este paralelo com a enfermagem, pelo falta de estudos na area do Servigo Social,
um estudo de Almost, Doran, Hall e Laschinger (2010) mostrou que o recurso a estratégia
colaborativa para gerir os conflitos reduz os niveis de stress das equipas e aumenta a
satisfacdo no desempenho das tarefas, o que se traduz na qualidade do servigo prestado. De
igual modo, quando o chefe/lider demonstra respeito e justica pela equipa, promove um
ambiente de trabalho mais saudavel, com elevada satisfacdo, de cumplicidade e lealdade
reciproca, transmitindo a ideia de que perante um préximo conflito, a sua resolugdo serd

construtiva e justa e terd a participagdo de todos.

Ao nivel do Servi¢o Social brasileiro, um estudo realizado com 12 assistentes sociais numa
Unidade de Pronto Atendimento revelou que o lider promove a participacao e a integragao das
varias ideias na tomada de decisdo, compartilha responsabilidades e descentraliza tarefas,
sendo sensivel as necessidades do grupo e motivando-o a crescer e a desenvolver novas

competéncias (Dantas, Lima, Oliveira, Gurgel & Oliveira, 2011).

Por sua vez, um estudo realizado com militares destacados para missoes de paz revelou a
preferéncia pela estratégia colaborativa, sendo expressa também, através de entrevista a
alguns destes militares, a preocupacdo de satisfazer os seus interesses e os dos outros, de

forma a que ambas as partes se sintam beneficiadas (“Ganhar-Ganhar”) (Pereira, 2016).

Ainda que a percecao dos colaboradores va no sentido da estratégia colaborativa, a

coordenadora afirma que prefere evitar os conflitos sempre que possivel, o que remete para a
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estratégia de Evitacdo, mesmo tendo a consciéncia de que alguns problemas sé se resolvem
quando se gera um conflito e que apds este ha uma predisposi¢do para a colaboragdo entre os

envolvidos, o que contribui para o crescimento da organizagao.

Deste modo, a coordenadora opta por interferir apenas quando o conflito tem impacto na
institui¢do, nas tarefas e no seu desempenho, abordando as questdes geradoras nas reunides de
equipa e motivando-a a participar de forma sincera e direta. Contudo, o facto de “procurar
criar momentos de didlogo” entre os colaboradores quando perceciona quezilias mostra que,

por vezes, opta por uma abordagem colaborativa, de discussdo participativa.

Relativamente as competéncias sociais que lhe permitem escolher as estratégias mais
adequadas para a gestdo de conflitos, a semelhanga da interpretacao dos resultados do ponto
anterior, também aqui se selecionam os itens com maior destaque. Deste modo, conjugando as
frequéncias e médias mais relevantes, identificam-se como caracteristicas: procura de

solugdes em conjunto (“4 gestora procura analisar com os colaboradores as solugoes para

os problemas que beneficiem ambos”, C5), honestidade e confianca (“Perante uma situa¢do

problematica com um colaborador, a informag¢do que a gestora troca ¢é sempre
verdadeira”,C12), colaboracao(“A gestora colabora com os colaboradores para chegar a

solugoes aceitaveis para ambos”,C23), satisfacdo das necessidades e expectativas dos

colaboradores (“No trabalho, a gestora tenta satisfazer as expectativas dos colaboradores”,
C24; “Perante um problema de trabalho, a gestora geralmente tenta satisfazer as

necessidades dos colaboradores”, C2), evitacdo de situagdes aborrecidas (“A gestora tenta

evitar  situagoes aborrecidas e desagradaveis com os colaboradores”, C27) e
diplomacia(“Perante problemas de trabalho, a gestora procura conseguir acordos com os

colaboradores”, C15).

A coordenadora destacou ainda a sua capacidade de se “colocar no lugar do outro”, tentando
“perceber o que podera ter levado ao conflito” e ajustando “formas de lidar com a pessoa ou
pessoas”. Esta empatia e capacidade de ajustar o seu comportamento as caracteristicas de
cada colaborador sdo competéncias sociais muito importantes para gerir conflitos de forma
colaborativa, assumindo-se que esta estratégia ¢ a mais adequada para garantir a motivagdo e
desempenho da equipa nas organizacdes do Terceiro Setor. Contudo, a coordenadora
reconhece que nem sempre a sua forma de comunicar ¢ eficiente, o que pode comprometer a
transmissao de mensagem e a sua estratégia. Deste modo, as competéncias descritas pela

coordenadora ndo sdo suficientes para verificar com seguranga H6: competéncias sociais do
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gestor influenciam a escolha das estratégias de gestdo de conflitos. Caso houvesse a
possibilidade de realizar a entrevista presencialmente, esta questdo poderia ter sido

desenvolvida e explorada de outra forma.

Segundo Robbins (2008), uma comunica¢do deficiente ¢ uma das principais fontes de
conflitos interpessoais nas organizagdes, sendo também um dos maiores inibidores do bom
desempenho. Além da comunicagdo ineficiente, o que se verifica frequentemente ¢ uma
comunicagdo s6 no sentido descendente da hierarquia, tal como referiu a coordenadora,
quando diz que comunicagdo principal ocorre “nas reunioes semanais”, onde vai “colocando
os colaboradores ao corrente de situacoes da instituicdo, do servico, dos clientes”. Na
pratica, sdo os colaboradores que tém maior conhecimento do trabalho e problemas inerentes
com que lidam no dia-a-dia, por isso uma comunicag¢ao eficiente deveria ser nos dois sentidos,
para que também o ponto de vista dos colaboradores possa ser valorizado, melhorando a

qualidade do servigo prestado.

Analisando a relagdo entre os estilos de lideranga adotados pela coordenadora e as principais
estratégias que utiliza para gerir conflitos, verifica-se que a procura de solugdes com a
participacdo de todos, a honestidade e a confianga e a promogao do espirito de equipa através
da colaboragdo entre todos, caracteristicas presentes na estratégia colaborativa — a mais
frequentemente adotada pela coordenadora — sdo também comuns as caracteristicas de uma
lideranca transformacional. Contudo, nao se deteta uma relacdo entre as caracteristicas da
lideranga transacional e as estratégias acomodativa ou de compromisso. Desta forma, H7: O
estilo de lideranca influencia a escolha da estratégia de gestio de conflitos, ¢ confirmada
apenas parcialmente, sendo necessario realizar algumas inferéncias, com uma amostra de

maior volume, para sustentar esta hipotese.

Importa ainda referir a questdo da formacdo em gestdo de conflitos, pois a coordenadora faz
uso de “algumas técnicas utilizadas para mediagdo de conflitos com utentes que podem ser
adaptadas em contexto de coordenagdo de pessoas”. Contudo, tendo em conta a sua
reconhecida dificuldade de comunica¢do e abordagem de Evitagdo, talvez uma formacao
adicional pudesse reforgar a sua capacidade de gerir os conflitos de forma mais adequada a
cada situagdo, contribuindo para aumentar o desempenho e motivacdo dos membros da sua

equipa.
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Conclusoes

As organizagdes do Terceiro Setor tém desempenhado um papel muito importante junto dos
cidaddos mais vulneraveis, através da prestacao de servicos e atividade que promovem o bem-
estar ¢ a qualidade de vida. Pela sua importancia, os colaboradores devem sentir-se
motivados, empenhados e satisfeitos, pelo que o papel do lider € essencial para garantir que o

desempenho das tarefas seja o melhor possivel.

Este estudo de caso destinou-se a analisar os estilos de lideranga e estratégias de gestdo de
conflitos adotadas pela coordenadora do SAD da IPSS, bem como as suas competéncias

sociais associadas, contribuindo para incrementar o conhecimento sobre estas tematicas.

Sdo varios os estilos que um lider pode adotar junto da sua equipa, no entanto, ¢ fundamental
que ele perceba as motivagdes e expectativas de cada colaborador pois este conhecimento
contribui para ter equipas competentes e motivadas e, consequentemente, uma prestagao de

servico mais eficiente.

Para analisar os estilos de lideranca adotados pela coordenadora foi aplicado o questionario
MLQ aos colaboradores, resultando numa combinagdo entre os estilos transformacional e
transacional, com uma ligeira tendéncia para o primeiro, o que verifica parcialmente H1.
Segundo outros estudos com objetivos similares, € com amostras de profissionais que prestam
servicos associados a cuidar de pessoas, ¢ frequente esta combinagdo, sendo adotado um ou

outro estilo em fungao das circunstancias.

Na sua entrevista, a coordenadora também mostra que faz uso dos dois estilos, promovendo a
participa¢do dos membros da sua equipa em questdes relativas a definicdo das estratégias da
organizagao e estabelecendo uma relagdo de proximidade no sentido de perceber o que motiva
cada colaborador (lideranga transformacional), mas também penalizando quando deteta falhas

(lideranga transacional).

Em termos de competéncias sociais associadas a lideranga, os resultados caracterizam a
coordenadora e lider como altruista, comprometida com a organizagdo, com elevados padrdes
de ética e moral, criativa e que procura resolver os problemas de forma inovadora, que
individualiza cada colaborador e que promove o seu desenvolvimento e crescimento, o que

remete para uma lideranga transformacional. Mas a coordenadora também premeia o
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desempenho, foca-se nos objetivos e mostra satisfacdo quando sdo atingidos e valoriza as
falhas, corrigindo-as assim que as deteta, pelo que possui caracteristicas de uma lideranca
transacional. Atendendo a que a maioria das competéncias sociais se relacionam com a
lideranca transformacional, pode afirmar-se que H2 foi verificada. No entanto, H3 ndo foi
totalmente verificada, pois apenas se comprovou que a motivagdo advém da inspiragao

transmitida pelo lider ndo existindo mecanismos de motivagao bem definidos.

Perante este resultado ¢ possivel responder a primeira parte da pergunta de partida: Em que
medida as competéncias do assistente social influenciam o estilo de lideranca e a estratégia

de gestao de conflitos?

Tendo em conta as competéncias acima descritas e que foram as mais frequentemente
identificadas pelos colaboradores, pode afirmar-se que estas influenciam o estilo de lideranca

adotado pela coordenadora.

Como em qualquer outra organizagdo, o conflito acontece normalmente devido as diferentes
perspetivas que os individuos tém sobre os assuntos que vao decorrendo no dia a dia
profissional. Como se viu anteriormente o conflito até pode ser proveitoso para os membros
da organizagdo e para o sucesso da propria organizagdo. Contudo, este beneficio pode ser
influenciado pela forma como o lider aborda o conflito. Apesar de ndo existir uma estratégia
que resolva todos os conflitos devido a sua diversidade e complexidade (Franque, 2008),

existem estratégias mais pacificadoras e outras que apenas adiam a resolugdo do conflito.

A aplicagdo do ROCI-II neste estudo de caso, que pretendeu analisar as estratégias adotadas
pela coordenadora do SAD, mostrou que a estratégia mais utilizadas era a colaborativa,
seguida pela acomodativa e de compromisso, 0 que mostra que promove o espirito de equipa
e a discussdo participativa, tem elevado grau de altruismo e caridade e procura o
comprometimento e a unido do grupo para o bem comum. Em contrapartida, a dominagao ¢ a
menos utilizada pela gestora, sendo provavelmente adotada quando os valores da institui¢do e
do desempenho do grupo poderiam ser postos em causa. Deste modo, H4 ¢ HS5 foram

comprovadas.

Apesar de os colaboradores fazerem esta avaliagdo da forma como a lider gere os conflitos, a
mesma afirma que prefere evitar os conflitos sempre que possivel, remetendo para a estratégia
de Evitagdo, mesmo tendo a consciéncia de que alguns problemas sé se resolvem quando se

gera um conflito. Sem dados adicionais, pode assumir-se que adotard este estilo quando
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prefere adiar problemas relacionados com turnos, falta de equipamentos e salarios baixos, por

exemplo.

Relativamente as competéncias sociais associadas as estratégias de gestdo de conflitos, os
resultados do questionario indicam que a coordenadora procura de solu¢des em conjunto,
transmite honestidade e confianga, colabora com a equipa para solucionar problemas,
remetendo para a estratégia colaborativa, mas também satisfaz as necessidades e expectativas
dos colaboradores, mostrando caracteristicas de acomodacgao, evita situagdes aborrecidas de
acordo com a evitagdo e ¢ diplomata, conforme defende a estratégia cooperativa. Contudo, foi
detetada a caréncia de uma caracteristica fundamental para gerir conflitos, a comunicacao,
que a propria considerou pouco eficiente e que precisava de ser melhorada, o que

comprometeu a verificagao de H6, que nao foi comprovada por falta desta informagao.

Este resultado permite responder a segunda parte da pergunta de partida: Em que medida as
competéncias do assistente social influenciam o estilo de lideranga e a estratégia de gestdo

de conflitos?

Como se pode verificar, apesar de a coordenadora privilegiar o estilo colaborativo, faz uso de
outros, atuando de acordo com as circunstancias. Assim pode afirmar-se que as suas
competéncias sociais influenciam as estratégias de gestdo de conflitos, uma vez que se
identificam mais com a estratégia que utiliza com mais frequéncia, ndo se identificando
qualquer competéncia associada a estratégia de dominagdo, o que se enquadra com os

resultados globais.

Por fim, procurou-se estabelecer uma relacdo entre os estilos de lideranga e as estratégias de
gestdo de conflitos adotados. Apesar de se conseguir relacionar algumas competéncias
comuns entre a lideranca transformacional e a estratégia colaborativa — promocao da
participacdo e do espirito de equipa, confianga — ndo foi possivel estabelecer esta associa¢ao
com a lideranca transacional. Para estabelecer relagdes mais sustentadas e comprovar H7seria

necessario ter uma amostra maior.

Importa, no entanto, ressalvar que estes resultados ndao permitem inferéncias devido as

caracteristicas do estudo de caso e ao tamanho da amostra.

Contudo, pela importancia que o gestor social, mas também os coordenadores das valéncias,
que lideram com cada uma das equipas, t€m, ¢ necessario que se tornem agentes

mobilizadores e influenciadores do espirito de equipa, do desempenho, da motivacdo e do
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comprometimento para com a instituigdo e utentes. Para tal, ¢ fundamental que tenham
formacdo nas areas de comunicacgao, lideranga e gestao de conflitos. A formacao promove o
desenvolvimento de competéncias que permitem motivar e ter sensibilidade para satisfazer as
expetativas dos colaboradores, assim como uma comunicacdo mais eficiente, inibindo uma
das fontes de conflito mais comuns, além de permitir que este seja resolvido de forma

construtiva e sentida como benéfica par todos os intervenientes.

Limitacoes do Estudo

A primeira limitagdo, que atrasou bastante o inicio da investigagdo, que acabou por so
comegcar em plena pandemia COVIDI19 foi a participagdo das instituigdes. Demorar quase seis
meses para encontrar uma instituicdo que aceitasse participar ¢ demasiado tempo. Os
assistentes sociais, pela sua formagao, aprendem o dever de ser solidarios e a necessidade de
existir investigacdo na area do Servico Social que, em Portugal, ainda ¢ escassa. Estas duas
premissas infelizmente foram esquecidas por inimeros gestores-assistentes sociais. Este
estudo, tal como foi desenhado, em nada perturbaria o normal funcionamento da instituigao,

mas mesmo assim apenas a IPSS em estudo aceitou participar.

A segunda limitagdo prende-se com o tamanho da amostra. Como o estudo decorreu na altura
em que estavam a ser impostas medidas de confinamento, com fortes restricdes em
institui¢des, foi determinado pela diretora da IPSS s6 envolver no estudo a valéncia do SAD.
Por ser um estudo de caso, j& ndo seria possivel generalizar os resultados, contudo uma
amostra maior ou a comparacdo com outra instituicdo permitiria obter resultados mais

abrangentes.

Outra limitagdo corresponde a entrevista, pois deveria ter sido realizada outra, com guido
semelhante, a diretora técnica da instituicdo, para perceber como a sua hierarquia avalia os
procedimentos da coordenadora. Deveria ter sido feito o pré-teste das mesmas a outras
pessoas nas mesmas condi¢des de subalternidade, de forma atestar possiveis falhas e
dificuldades de interpretagdo das questdes, tal como sugere Reis (2018b). Uma vez que mais
nenhuma instituicdo considerou a hipdtese de participar no estudo, assumimos que também

ndo iriam querer realizar o pré-teste.
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Refere-se ainda uma limitagcdo associada as condi¢des em que foi realizada a entrevista. O
objetivo da entrevista ¢ analisar em profundidade um determinado tema, no entanto, a falta de
didlogo entre entrevistador e entrevistado ndo permitiu aprofundar algumas tematicas, como a

questdo da comunicagdo e a necessidade de formagao adicional.

Perspetivas Futuras

As tematicas aqui abordadas, apesar de amplamente estudadas, ndo se esgotam devido a sua
complexidade e diversidade de abordagens, principalmente na gestdo social, o campo de
estudo precisa de ser alargado. Neste ambito, apontam-se algumas sugestdes para linhas

futuras de investigacao.

Uma abordagem interessante seria comparar as estratégias de gestao de conflitos de diferentes
gestores de instituicdes do Terceiro Setor. Mantendo o ROCI-II como instrumento de recolha
de dados, esta comparagdo poderia incluir varidveis como sexo, idade, formacdo de base,

tempo de exercicio profissional e cultura organizacional.

Outra questao que aqui se levantou foi a comunicagdo, por ser um elemento essencial de uma
lideranca eficiente e de uma gestdo de conflitos proveitosa. Neste sentido, ¢ importante
realizar mais estudos sobre esta questdo, principalmente no Terceiro Setor, pois avaliar a
comunicacgdo neste setor permite chamar a atengdo para a dificuldade que alguns lideres tém

de transmitir a sua mensagem, podendo influenciar a qualidade do servigo prestado.

Em paralelo, a satisfagcdo e a motivacao dos colaboradores também poderiam ser variaveis da

lideranca a ser mais desenvolvidas, pois também se relacionam com a qualidade do servigo.
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Apéndice I — Questionario

Questionario

O presente questionario foi elaborado no ambito da Dissertacdo de Mestrado em Servico Social,
Gestdo de Unidades Sociais ¢ de Bem-Estar da Universidade Lusofona de Humanidades e
Tecnologias, cujo tema ¢ “Papel do Gestor Assistente Socais na Gestdo de Conflitos”, supervisionada
pela Professora Felipa Lopes dos Reis.

Agradeco a sua participagdo, que tem a garantia de que todos os dados recolhidos sdo para uso
académico. Informo também que o mesmo é andénimo e confidencial de acordo com o Regime Geral
de Protegdo de Dados Pessoais, pelo que ndo sera identificado (a) no decorrer do mesmo. Fica ainda
salvaguardada a possibilidade de abandonar o questionario a qualquer momento, sem qualquer
prejuizo individual.

Muito obrigado pela colaboragéo!

Carlos Gongalves

Indique, por favor, as seguintes informagoes:

1. Género
M FO
2. Idade

Inferior a 25 anos

Entre 25 e 35 anos
Entre 36 e 45 anos
Entre 46 e 55 anos

Entre 56 € 65 anos

oot

3. Estado Civil

Casado(a) |:|
Solteiro(a) I:l
Outro |:|
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4. Escolaridade

Ensino Basico |:|

Ensino Secundario I:l

Ensino Superior |:|

Outro (especificar)

Indique qual das afirmacoes melhor se adequa ao seu lider marcando com um X.

Escala:

1 2 3 4 5
Discordo Di§cordo Indiferente Copcordo Concordo
Totalmente Parcialmente Parcialmente Totalmente
1213
Presta ajuda aos outros em troca dos seus esforgos
2 | Examina situagdes criticas questionando se sdo adequadas
Nao interfere nos problemas até ao momento em que eles se tornem sérios
4 Foca a atengdo em irregularidades, erros, excegdes e desvios dos padroes
esperados
5 | Evita envolver-se quando surgem assuntos importantes
6 | Conversa sobre as suas crengas ¢ valores mais importantes
7 | Esta ausente quando necessitam dele
8 | Procura alternativas diferentes para solucionar problemas
9 | Fala de forma otimista sobre o futuro
10 | E um orgulho estar ao lado dele
11 | Discute quem € o responsavel por atingir metas especificas de desempenho
12 | Espera que as coisas corram mal para comecar a agir
13 | Fala com entusiasmo sobre o que ¢é necessario ser realizado
14 | Mostra importancia de ser ter um forte senso de obrigagdo
15 | Investe o seu tempo a ensinar e treinar
16 Deixa claro o que cada um pode esperar e receber quando as metas de
desempenho sdo alcangadas
17 | Demonstra acreditar "ndo se mexe no que esta certo"
18 | Vai além do interesse pessoal pelo bem do grupo
19 Trata os outros como pessoas ao invés de tratd-los apenas como um membro
do grupo
20 | Demonstra que os problemas devem tornar-se cronicos antes de ele agir
21 | Atua de tal forma que consegue o respeito dos outros
22 | Concentra a sua total aten¢do em lidar com erros, reclamagoes e falhas
23 | Considera as consequéncias éticas e morais das suas decisoes
24 | Mantem-se a par de todos os erros
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25 | Demonstra um sentido de poder e confianca

26 | Articula uma visdo positiva e motivadora a respeito do futuro

27 | Dirige a sua atengdo as falhas e modo a atingir os padrdes esperados

28 | Evita tomar decisdes

29 C.onsidera cada pessoa como tendo necessidades, habilidades ¢ aspiragoes
diferentes em relag¢do aos outros

30 | Faz com que os outros olhem para os problemas de diferentes angulos

31 | Ajuda os outros no desenvolvimento dos seus pontos fortes

32 | Sugere novas alternativas, maneiras de realizar e complementar as atividades

33 | Demora a responder as questdes urgentes

34 | Enfatiza a importancia de se ter um sentido unico de missao

35 | Expressa satisfagdo quando os outros correspondem as expectativas

36 | Expressa confianga no alcance das metas

37 | E eficaz a atender as necessidades dos outros em rela¢io ao trabalho

38 | Utiliza métodos de lideranga que sdo satisfatorios

39 | Faz com que os outros fagam mais do que ¢ esperado

40 |E eficaz a representar o seu grupo perante niveis hierarquicos superiores

41 | Trabalha com os outros de maneira satisfatorio

42 | Eleva o desejo dos outros em obter sucesso

43 | E eficaz a atender as necessidades da organizacio

44 | Aumenta a vontade dos outros em trabalhar com maior dedicagio

45 | Lidera um grupo eficiente

O questionario que se segue refere-se a comportamentos que podem estar ou nao de acordo com a sua
forma de agir perante uma situacao de conflito no seu local de trabalho.
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Indique qual das afirmacoes melhor se adequa ao seu Gestor Assistente Social marcando com

um X.
Escala:
1 2 3 4 5
Discordo Discordo . Concordo Concordo
. Indiferente .
Totalmente Parcialmente Parcialmente Totalmente
1123
1 Perante uma dificuldade de trabalho, a gestora tenta analisar a situagdo para
encontrar uma solugfo aceitavel para ambos.

) Perante um problema de trabalho, a gestora geralmente tenta satisfazer as

necessidades dos colaboradores.
Em questdes de trabalho, a gestora procura evitar que a coloquem numa

3 situagdo dificil e tenta ndo implicar ninguém no problema que tenha com um
colaborador.

4 Perante uma situag@o problematica, a gestora tenta integrar as ideias dos
colaboradores com as suas para alcangar uma decisdao conjunta.

5 A gestora procura analisar com os colaboradores as solu¢des para os
problemas que beneficiem ambos.

6 Quando se trata de problemas de trabalho, de um modo geral a gestora evita
discutir abertamente com os colaboradores.

7 A gestora procura encontrar caminhos intermédios no intuito de avangar
para uma solugao.

3 A gestora procura utilizar todos os recursos ao seu alcance para que as suas
ideias sejam aceites.

9 A gestora usa o seu prestigio profissional e a autoridade conferida para
pressionar em seu favor.

10 | A gestora geralmente atua como desejam os colaboradores.

11 | A gestora usualmente acata os desejos dos colaboradores.

12 Perante uma situagao problemética com um colaborador, a informagao que a
gestora troca ¢ sempre verdadeira.

13 | Perante uma situag@o de trabalho, a gestora geralmente faz concessdes.

14 Usualmente a gestora propde um caminho intermédio para romper com 0s
impasses.

15 Perante problemas de trabalho, a gestora procura conseguir acordos com os
colaboradores.

16 | A gestora tenta ndo mostrar desacordo com os colaboradores.

17 | A gestora evita confrontos com os colaboradores.

18 A ggstora usa os seus conhecimentos e experiéncia profissional para que as
decisdes a favoregam.

19 No trabalho, de um modo geral, a gestora acata as sugestoes dos
colaboradores.

20 Ao procurar solugdes para um problema com um colaborador, a gestora, por
vezes tem que ceder um pouco para conseguir algo.

11 Perante uma situag@o problematica com um colaborador, a gestora
geralmente mostra-se firme para procurar impor o seu ponto de vista.
Perante um problema de trabalho com um colaborador, a gestora procura

22 | colocar claramente os interesses de ambos para que o problema seja
resolvido da melhor forma possivel.
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23 A gestora colabora com os colaboradores para chegar a solugdes aceitaveis
para ambos.

24 | No trabalho, a gestora tenta satisfazer as expectativas dos colaboradores.

25 A gestora algumas Vezes Usa 0s Tecursos ao seu alcance para ganhar numa
situagdo de concorréncia com os colaboradores.

2 A gestora procura ndo mostrar o seu desacordo com um colaborador para
evitar problemas.

27 A gestora tenta evitar situagdes aborrecidas e desagradaveis com os
colaboradores.
Perante um problema de trabalho com um colaborador, a gestora tenta

28 | analisar conjuntamente a situacdo para conseguir uma compreensao
adequada do mesmo.

Agosto /2020

Muito Obrigado
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Apéndice II-Guiao da Entrevista

GUIAO DA ENTREVISTA

Esta entrevista foi elaborada no dmbito da dissertacdo de Mestrado em Servico Social, Gestdo de
Unidades Sociais ¢ de Bem-Estar da Universidade Lusofona de Humanidades e Tecnologias, cujo
tema ¢ “Papel do Gestor Assistente Social na Gestdo de Conflitos”, supervisionado pela professora

Doutora Felipa Lopes dos Reis

Agradeco a sua participagdo, que tem a garantia de que todos os dados recolhidos sdo para uso
académico. Informo também que o mesmo é andénimo e confidencial de acordo com o Regime Geral
de Protecdo de Dados Pessoais, pelo que ndo serd identificado(a) no decorrer da entrevista. Fica ainda
salvaguardada a possibilidade de abandonar a entrevista a qualquer momento, sem qualquer prejuizo

individual.
Muito obrigado pela colaboragéo!

Carlos Gongalves

Nota: As perguntas de escolha multipla podem ser mais do que uma opg¢ao de resposta.

DATA:

Parte I — Dados Sociodemograficos e Profissionais
Idade:

Género:

Categoria profissional:

Tempo de exercicio na atual categoria:

Formacédo académica:

Percurso profissional:
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Parte II - Lideranca

1. Como caracteriza a sua relagdo com os seus colaboradores?

2. E uma relagdo préxima ou considera importante ter alguma distincia? A estratégia adotada tem sido
eficaz?

3. Como caracteriza os seus colaboradores?

() Leais () Obedientes ( ) Empenhados () Criativos ( ) Motivados ( ) Fracos () Eficientes ()
Desmotivados ( ) Desobedientes

4. Acha que sao dindmicos, proativos ¢ empenhados ou apenas “cumprem o horario”?

5. Como acha que os seus colaboradores o véem enquanto lider em termos de promocgdo do trabalho
em equipa, motivacao, flexibilidade e comunicagao?

6. Como se autocaracteriza enquanto lider?

() Confiante () Otimista ( ) Controlador ( ) Ausente () Liberal () Atento( ) Compreensivo
() Motivador () Pessimista

7. A estratégia da organizac@o ¢ definida pela hierarquia de topo ou ¢ usual ter em conta as opinides
dos colaboradores?

8. Os objetivos e formas para os alcangar sdo comunicados aos colaboradores? De que forma? Quem
comunica?

9. Que estratégias adota para manter a motivagao dos colaboradores?

10. Como atua numa situag@o em que um colaborador apresenta um nivel de desempenho aquém do
esperado?

() Penaliza () Apoia () Nao se interessa

Que acdes adota?
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Parte III — Gestao de Conflitos
11. Quais as causas mais frequentes de conflitos?

( )Diferencas de ideias no desempenho das tarefas

( )Problemas causados por desempenho inadequado

( )Diferencas de interesses e objetivos

( )Problemas externos a organizagao, resultantes da vida pessoal dos trabalhadores
( )Choques de personalidade entre trabalhadores

( )Divergéncias face a estratégias e objetivos da organizacdo

() Outra Qual?

12. Que estratégia utiliza para gerir estes conflitos?

( )Regulamentagao preventiva

()Imposicao de decisdes por superiores

( )Mediagao

( )Aconselhamento

( )Medidas disciplinares formais

( )Solugoes ad-hoc, criadas para resolver conflitos especificos

()Outra Qual?

13. Quando o conflito ndo produz prejuizo para a institui¢do, por ser interpessoal, interfere? Se Sim,
de que forma?

14. A forma como comunica ¢ facilmente percecionada pelos colaboradores?

15. Apos uma situagdo de conflito constata que os envolvidos tém uma predisposi¢ao para que o
trabalho no futuro decorra de uma forma mais cooperativa em que todos tendem a propor formas de
solucionar problemas?

16. Qual a sua percegdo acerca dos conflitos?

() Evito-os sempre que possivel
() Por vezes, causo-os involuntariamente

() Em certa situagdes, provoco-os deliberadamente

Por favor, justifique a sua resposta.
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17. Os colaboradores discutem o conflito abertamente entre todos? Qual o seu papel?

18. Sente que alguns membros da equipa sobrepdem as suas solu¢des em relacio aos outros?

19. Procura criar um espago de dialogo para que os problemas sejam discutidos e encontrar solugdes
conjuntas ou prefere ndo interferir e dar liberdade para os colaboradores resolverem?

20. Considera ter formacdo adequada para lidar com conflitos?

21. Considera que as suas competéncias sociais a ajudam a escolher as estratégias a utilizar na gestdo
de conflitos? Se sim, em que medida?
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Apéndice III-Convite para participacdo no estudo

De: carlos gongalves

Enviado: 8 de junho de 2020 18:53
Para|

Assunto: Pedido de realizagio de entrevistas e questionarios para dissertagio de mestrado

Boa tarde Dra. Ana Sofiz, o meu nome € Carlos Gongalves cresci no VALE da Amoreira e vivo na Baixa da Banheira sou Licenciado em Servigo Social e Mestrando em Gest3o de
Unidades Sociais e de Bem Estar na Universidade Lusofona de Humanidades e Tecnologia em Lisboa , o meu nimero de aluno € - 21806460 . A orientadora da dissertacdo é a
professora Doutora FELIPA LOPES DOS REIS. O titulo proviscrio ou ndo da dissertagdo é: " Papel do Gestor Assistente Social na Gest&o de Conflitos”, e estou a entrar em
contacto com & Dra. Ana Sofia, a fim de lhe solicitar & realizagdo de entrevistas aos Assistentes Sociais do D realizaco de gquestionarios @ uma parte dos restantes
colaboradores da institui¢do, que sera utilizado na realizagdo da minha dissertag3e, tanto a entrevista como os guestionarios serdo confidencizis e os participantes ndo serdo
identificados. Devido a situagdo de pandemia que estamos a viver posso enviar as perguntas da entrevista por mail e ne momento oportunc pode enviar-me  as respostas, no
que diz respeito aos questionarios posso entrega-los na instituigéo e recolhe-lo mais tarde. Estou com alguma urgéncia devido ao prazo que tenho para a sua entrega. Querc

desde j& agradecer pelo tempo que dispensou e fico a aguardar a sua resposta. Com os melhores cumprimentos , Carlos Gongalves.

[Mensagem reduzida] Ver toda a mensagem

4~ Responder ®» Encaminhar
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Apéndice IV — Transcricao da Entrevista a Coordenadora do SAD

GUIAO DA ENTREVISTA

Esta entrevista foi elaborada no ambito da dissertacdo de Mestrado em Gestdo de Unidades Sociais e
de Bem-Estar da Universidade Lus6fona de Humanidades e Tecnologias, cujo tema ¢ “Papel do
Gestor Assistente Social na Gestdo de Conflitos”, supervisionado pela professora Doutora Felipa

Lopes dos Reis.

Agradeco a sua participagdo, que tem a garantia de que todos os dados recolhidos sdo para uso
académico. Informo também que o mesmo é andénimo e confidencial de acordo com o Regime Geral
de Protecdo de Dados Pessoais, pelo que ndo serd identificado(a) no decorrer da entrevista. Fica ainda
salvaguardada a possibilidade de abandonar a entrevista a qualquer momento, sem qualquer prejuizo

individual.
Muito obrigado pela colaboragéo!

Carlos Gongalves

Nota: As perguntas de escolha multipla podem ser mais do que uma opg¢ao de resposta.

DATA: Agosto/2020

Parte I — Dados Sociodemograficos e Profissionais
Idade: 36 anos

Género: Feminino

Categoria profissional: Assistente Social

Tempo de exercicio na atual categoria: 12 anos
Formacédo académica: Licenciatura em Servi¢o Social

Percurso profissional: Coordenagdo das respostas sociais de centro de dia e servigo de apoio
domiciliario
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Parte II - Lideranca
1. Como caracteriza a sua relagdo com os seus colaboradores?

Caracterizo a minha relagdo com os colaboradores que coordeno como profissional, empatica e de
confianga.

2. E uma relagdo préxima ou considera importante ter alguma distincia? A estratégia adotada tem sido
eficaz?

E uma relagdo que tento que seja proxima, mas com alguma distancia. Ou seja, ndo somos amigos, ndo
tenho relagdo com as pessoas fora do contexto de trabalho, mas também dou abertura para as pessoas
estarem a vontade quando precisam de falar de algum assunto pessoal que as incomoda.

Nao sei se tem sido eficaz a 100%, mas € a estratégia que até agora me deixa mais segura.

3. Como caracteriza os seus colaboradores?

() Leais () Obedientes (x ) Empenhados () Criativos ( ) Motivados ( ) Fracos () Eficientes ()
Desmotivados ( ) Desobedientes

4. Acha que sao dindmicos, proativos ¢ empenhados ou apenas “cumprem o horario”?

A maioria dos colaboradores sdo emprenhados, dindmicos e proativos. Outros s6 cumprem o horario e
as vezes nem isso.

5. Como acha que os seus colaboradores o véem enquanto lider em termos de promogdo do trabalho
em equipa, motivacao, flexibilidade e comunicagao?

E dificil saber como as pessoas me acham sem lhes perguntar. Acho que cada pessoa deve ter a sua
opinido, possivelmente alguns acham que promovo trabalho de equipa, motivacgdo, flexibilidade e
comunicagdo e outros ndo. Alguns até podem nem saber o que isso significa exatamente.

6. Como se autocaracteriza enquanto lider?

() Confiante () Otimista () Controlador ( ) Ausente () Liberal ( x) Atento( x) Compreensivo ()
Motivador () Pessimista
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7. A estratégia da organizacdo ¢ definida pela hierarquia de topo ou € usual ter em conta as opinides
dos colaboradores?

Na equipa que coordeno e quando sdo assuntos que podem ser discutidos em equipa, tento promover a
expressdo dos colaboradores.

8. Os objetivos e formas para os alcangar sdo comunicados aos colaboradores? De que forma? Quem
comunica?

Nas reunides semanas vou colocando os colaboradores ocorrentes de situacdes da instituicdo, do
servico, dos clientes.

9. Que estratégias adota para manter a motivagdo dos colaboradores?

Tento ter uma relagdo de proximidade, percebendo individualmente o que o podera motivar € o que o
podera desmotivar ¢ dentro do que me € possivel ir motivando o colaborador.

10. Como atua numa situa¢do em que um colaborador apresenta um nivel de desempenho aquém do
esperado?

( x) Penaliza ( x) Apoia ( ) Nao se interessa
Que acdes adota?

Numa primeira fase tento perceber o que levou a pessoa a ndo cumprir corretamente com as tarefas e
na maioria das vezes dou mais uma oportunidade para a pessoa tentar melhorar. Caso ndo melhore
comunico superiormente de forma formal.

Parte III — Gestao de Conflitos
11. Quais as causas mais frequentes de conflitos?

( )Diferencas de ideias no desempenho das tarefas

( )Problemas causados por desempenho inadequado

( )Diferencas de interesses e objetivos

( )Problemas externos a organizagao, resultantes da vida pessoal dos trabalhadores
( x )Choques de personalidade entre trabalhadores

( )Divergéncias face a estratégias e objetivos da organizacdo

() Outra Qual?
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12. Que estratégia utiliza para gerir estes conflitos?

( x)Regulamentagdo preventiva

()Imposicao de decisdes por superiores

( x)Mediacao

(x )Aconselhamento

( )Medidas disciplinares formais

( )Solugdesad-hoc, criadas para resolver conflitos especificos

()Outra Qual?

13. Quando o conflito ndo produz prejuizo para a instituigdo, por ser interpessoal, interfere? Se Sim,
de que forma?

Caso nao haja qualquer impacto na institui¢ao, no trabalho e no desempenho das tarefas, nao interfiro

14. A forma como comunica ¢ facilmente percecionada pelos colaboradores?

Nem sempre. A comunicagdo ¢ um aspeto que tenho tentado melhorar, pois os canais de comunicagéo
ndo sdo faceis, por vezes posso também ndo conseguir exprimir o que quero dizer e as pessoas nem
sempre percebem o que quero que percebam. No entanto penso que ao longo do tempo este aspeto tem
melhorado.

15. Apos uma situagdo de conflito constata que os envolvidos tém uma predisposi¢do para que o
trabalho no futuro decorra de uma forma mais cooperativa em que todos tendem a propor formas de
solucionar problemas?

Sim. Acho que apoés o conflito e a resolu¢do do mesmo promove o crescimento.

16. Qual a sua percegdo acerca dos conflitos?

(x ) Evito-os sempre que possivel
() Por vezes, causo-os involuntariamente
() Em certa situagdes, provoco-os deliberadamente

Por favor, justifique a sua resposta.

Pela minha personalidade tenho muita tendéncia em evitar o conflito, embora tenha essa consciéncia e
as vezes sei que para a resolugdo dos problemas tem de existir conflito.
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17. Os colaboradores discutem o conflito abertamente entre todos? Qual o seu papel?

Sim. Procuro promover a ideia de que as reunides de equipa deverdo ser espacos adequados a
resolugdo de problemas e procuro ainda promover que as pessoas sejam sinceras e diretas uma com as
outras no espago adequado para a resolug@o de problemas.

18. Sente que alguns membros da equipa sobrepdem as suas solu¢des em relagdo aos outros?

Nao, na maioria das vezes.

19. Procura criar um espago de dialogo para que os problemas sejam discutidos e encontrar solugdes
conjuntas ou prefere ndo interferir e dar liberdade para os colaboradores resolverem?

Sempre que possivel procuro criar momentos de didlogo entre as pessoas

20. Considera ter formagdo adequada para lidar com conflitos?

No curso de servigo social existem algumas técnicas utilizadas para mediacao de conflitos com utentes
que podem ser adaptadas em contexto de coordenagao de pessoas.

21. Considera que as suas competéncias sociais a ajudam a escolher as estratégias a utilizar na gestdo
de conflitos? Se sim, em que medida?

Sim, na medida em que tenho alguma capacidade em me colocar no lugar do outro, tento perceber o
que podera ter levado ao conflito e ajusto formas de lidar com a pessoa ou pessoas.
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Apéndice V-Categorizacio da Entrevista

= Entrevista a Coordenadora do SAD

Categoria

Unidade de Registo

Unidade de Contexto

Percurso
académico/profissional

Formagao Académica

Licenciatura em Servigo Social

Percurso profissional

“12 na atual categoria”

“Coordenagao das respostas sociais de centro de dia e servigo de apoio domiciliario”

Relagdo e caracterizagdo dos
colaboradores e

Relagdo com os colaboradores

“profissional, empdtica e de confian¢a”

“proxima, mas com alguma distdncia (...) dou abertura para as pessoas estarem a vontade quando
precisam de falar de algum assunto pessoal que as incomoda”

Caracterizagao dos
colaboradores

“Empenhados”

“A maioria dos colaboradores sdo empenhados, dindmicos e proativos. Qutros so cumprem o hordrio e as
vezes nem isso”’

Caracterizagdo da lideranga

Caracterizacdo da sua
lideranga pelos colaboradores

“E dificil saber como as pessoas me acham sem lhes perguntar (...) alguns acham que promovo trabalho
de equipa, motivagdo, flexibilidade e comunicagdo e outros ndo”

Autocaracterizagido

“Atento”, “Compreensivo”

Estratégias de lideranca

Definicdo da estratégia da
organizagao

“gquando sdo assuntos que podem ser discutidos em equipa, tento promover a expressio dos
colaboradores”

Comunicagdo

“Nas reunides semanais vou colocando os colaboradores ao corrente de situa¢des da instituicdo, do
servigo, dos clientes”

Motivagdo

“relagdo de proximidade, percebendo individualmente o que o podera motivar e o que o poderd
desmotivar e dentro do que me é possivel ir motivando o colaborador”
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Papel do Gestor Assistente Social na Gestao de Conflitos

Atuagdo com problemas no
desempenho

“Penaliza”, “Apoia”

“tento perceber o que levou a pessoa a ndo cumprir corretamente com as tarefas e na maioria das vezes
dou mais uma oportunidade para a pessoa tentar melhorar. Caso ndo melhore comunico superiormente
de forma formal”

Causas de conflito

Causas de Conflito

“Choques de personalidade entre trabalhadores”

Estratégias
conflitos

de gestdo de

Estratégias de gestdo de
conflitos autopercecionadas

“Regulamentagdo preventiva”, “Mediacdo”, “Aconselhamento”

“Caso ndo haja qualquer impacto na institui¢do, no trabalho e no desempenho das tarefas, ndo interfiro”

Comunicagdo

“Nem sempre. A comunicagdo ¢ um aspeto que tenho tentado melhorar, pois os canais de comunicagdo
ndo sdo faceis”

Cooperagao apos conflito

“Sim (...) apos o conflito e a resolucdo do mesmo promove o crescimento”

Percegdo acerca dos conflitos

Evito-os sempre que possivel

“tenho muita tendéncia em evitar o conflito (...)e as vezes sei que para a resolugdo dos problemas tem de
existir conflito”

Papel na discussdo de um
conflito

“Procuro promover a ideia de que as reunides de equipa deverdo ser espagos adequados a resolugdo de
problemas [...) que as pessoas sejam sinceras e diretas (...) no espago adequado para a resolugdo de
problemas”

Colaboradores sobrepdem as
suas solugoes

“Ndo, na maioria das vezes”

AberturNa de espago para “Sempre que possivel procuro criar momentos de dialogo entre as pessoas”
discussdo dos problemas
Formagio para lidar com | “No curso de servi¢o social existem algumas técnicas utilizadas para mediagdo de conflitos com utentes
. . conflitos que podem ser adaptadas em contexto de coordenagdo de pessoas”
Formagao e competéncias na
gestdo de conflitos Competéncias  sociais para | ~capacidade em me colocar no lugar do outro, tento perceber o que podera ter levado ao conflito e ajusto

gerir conflitos

formas de lidar com a pessoa ou pessoas”
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