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RESUMO

Na atualidade, a temética do conflito esta em destaque tanto na vida profissional quanto na
vida familiar. Em tempos remotos, prevalecia a ideia de que o conflito era algo negativo,
caracterizado pela falta de compreensdo, solidariedade e colaboracdo. Ndo obstante, quando o
conflito é encarado como construtivo e positivo, ele pode ser visto como uma oportunidade para
corrigir problemas e encontrar solucdes: conflitos construtivos estimulam a criatividade, promovem
a troca de ideias e levam a solugbes inovadoras. Os conflitos também tém impacto direto na
motivacao dos colaboradores, pelo que quando ha conflitos frequentes entre colegas ou entre a equipa
e 0 gestor, isso pode levar a desmotivacdo. A motivacdo, por sua vez, pode ser analisada sob duas
perspetivas teoricas: as teorias de processo e as teorias de conteldo. A nossa investigacdo
concentrou-se nas teorias de conteudo, incluindo os fatores motivacionais intrinsecos (Maslow) e
extrinsecos (Herzberg). Além disso, exploramos as trés teorias motivacionais de McClelland:
sucesso, afiliacdo e poder. No &mbito desta investigagdo, pretendemos apurar se os diretores
técnicos/gestores com diferentes formacdes cientificas apresentam perspetivas e estratégias de gestdo
de conflitos diversas ou equivalentes, nas OES em estudo. Também analisimos como essas
estratégias se relacionam com os perfis motivacionais dos colaboradores. Para tal, 0 nosso estudo
incidiu em duas OES, com trés gestores de formacao diferenciada e os seus respetivos colaboradores.
Utilizamos uma metodologia quantitativa, aplicando inquéritos por questionario aos gestores sobre
gestdo de conflitos, e aos colaboradores sobre conflito organizacional e motivagdo. Os resultados
permitiram-nos concluir que as estratégias de gestdo de conflitos utilizadas pelos gestores nas OES
em estudo sdo, primordialmente, de acomodacdo e de compromisso, mas que a percecdo dos
colaboradores €, a esse respeito, sensivelmente diferente. Quanto a principal orientagdo da motivacéo
dos colaboradores é primeiramente afiliativa. Estes resultados confirmam que é essencial abordar os
conflitos de forma construtiva e respeitosa para promover a motivagdo no ambiente de trabalho;
incentivar a comunicagdo aberta, o didlogo e a colaboragdo entre os colaboradores, e 0 papel do

gestor como mediador é crucial para o bem-estar da equipa e o sucesso geral da organizacéo.

Palavras-chave: Perfil cientifico; Gestor; Conflito; estratégias de Gestdo de Conflitos, sobre conflito

organizacional e motivagéo.
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ABSTRACT

Nowadays, the issue of conflict is in the spotlight in both professional and family life. In
ancient times, the idea prevailed that conflict was negative, characterised by a lack of understanding,
solidarity and collaboration. However, when conflict is seen as constructive and positive, it can be
seen as an opportunity to correct problems and find solutions: constructive conflicts stimulate
creativity, promote the exchange of ideas and lead to innovative solutions. Conflicts also have a
direct impact on employee motivation, so when there are frequent conflicts between colleagues or
between the team and the manager, this can lead to demotivation. Motivation, in turn, can be analysed
from two theoretical perspectives: process theories and content theories. Our research focused on
content theories, including intrinsic (Maslow) and extrinsic (Herzberg) motivational factors. In
addition, we explored McClelland's three motivational theories: success, affiliation and power. As
part of this research, we wanted to determine whether technical directors/managers with different
scientific backgrounds have different or equivalent perspectives and conflict management strategies
in the SEOs under study. We also analysed how these strategies relate to employees' motivational
profiles. To this end, our study focussed on two SEOs, with three managers with different
backgrounds and their respective employees. We used a quantitative methodology, administering
guestionnaire surveys to managers on conflict management and employees on organisational conflict
and motivation. The results allowed us to conclude that managers' conflict management strategies in
the SEOs under study are primarily accommodation and compromise, but that employees'
perceptions are significantly different. The primary orientation of employee motivation is primarily
affiliative. These results confirm that it is essential to approach conflicts constructively and
respectfully to promote motivation in the workplace to encourage open communication, dialogue,
and collaboration between employees, and the role of the manager as mediator is crucial for the well-

being of the team and the overall success of the organisation.

Keywords: Scientific profile; Manager; Conflict; Conflict Management strategies, on organisational

conflict and motivation.
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INTRODUCAO

Este trabalho assenta no estudo dos diferentes perfis dos diretores
técnicos/gestores e nas estratégias de gestdo de conflitos por eles adotadas, tentando
perscrutar, adicionalmente, o seu impacto nas motivacdes dos colaboradores.

Podemos discernir que o sucesso de uma organizacgéo de economia social depende
da forma como o gestor induz ao comprometimento dos colaboradores, sendo que o
diretor técnico, ao desempenhar o papel de gestor, é o agente que motiva e compromete
os colaboradores com 0s objetivos e as metas organizacionais. Possuindo, este, papéis
diferenciados na organizacdo, ele €, também, responsavel por solucionar e mediar os
conflitos entre os diversos intervenientes na organizacdo, propondo O Seu
encaminhamento e a aplicacdo de solugdes construtivas e inovadoras, impedindo que
influenciem negativamente o clima organizacional.

Dessa forma, e vivendo numa sociedade em que a globalizacdo e as exigéncias
para com o terceiro setor s&o crescentes, cabe ao gestor, Com recursos escassos, gerir para
inovar no trio instituicdo — utentes/familias — colaboradores, devendo adotar estratégias
motivacionais de forma a colmatar as insatisfacdes diarias do todo.

O gestor devera assumir um papel de mediador nos conflitos dos colaboradores,
abrindo espaco e abertura para o didlogo, a partilha de ideias, a discussdo construtiva,
devendo partilhar as tarefas e responsabilidades entre e com os colaboradores e assumir
0 seu papel na tomada de decisdes.

Um ambiente de trabalho em que persistam conflitos torna-se desmotivador para
a equipa de trabalho, contribuindo, dessa forma, para um menor envolvimento e
desempenho dos colaboradores. Na sua maioria, as insatisfagdes surgem em torno das
baixas remuneracdes, dos horarios de trabalho e/ou das condigdes de trabalho.

O presente estudo pretende explorar, no contexto das organizagdes de economia
social (OES) em anélise, a forma como os gestores com diferentes perfis de formacao
gerem os conflitos, explorando-se o impacto dos 5 estilos possiveis de gestdo de conflitos
(imposicdo, acomodagéo, evitamento, compromisso e integracdo) na orientagédo da
motivacao experimentada pelos colaboradores dessas OES.

A estrutura deste trabalho encontra-se dividida em diversas partes. A primeira

parte apresenta a natureza do estudo realizado, expondo o tema e problema em
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O Perfil do Diretor Técnico na Adocdo de Estratégias de Gestdo de Conflitos e a sua relagdo com a Motivacdo dos
Colaboradores

investigacdo, bem como 0s objetivos gerais e especificos que se pretendem alcancar, a
forma como o decidimos abordar e investigar, e a sua relevancia enquanto objeto de
estudo.

O segundo capitulo deste trabalho serve de enquadramento tedrico e cobre os 3
eixos tematicos e concetuais em analise: 1) a temética dos conflitos, procurando alcancar
0 entendimento acerca do conceito de conflito nos seus varios tipos, as vantagens e
desvantagens que se lhe associam, os estilos de gestéo de conflitos existentes, e as técnicas
e estratégias disponiveis para a sua resolucdo; 2) a motivacdo humana, visando a sua
definicdo e estudando-se as diferentes perspetivas e teorias motivacionais,
designadamente: a Teoria de contetdo; a Teoria dos Fatores Motivacionais de Maslow; a
Teoria dos Fatores Motivacionais Higiénicos ou Extrinsecos de Herzberg; e a teoria de
MacClelland; 3) as competéncias e funcdes dos diretores técnicos no papel de gestores de
OES e a legislacéo aplicavel para o exercicio da funcdo de diretor técnico/gestor.

O terceiro capitulo deste trabalho destina-se a apresentar o desenho metodoldgico
que foi adotado, refletindo sobre as op¢bes metodologicas tomadas, as organizacGes de
economia social em analise e a populacdo em estudo, os instrumentos de recolha e de
andlise de dados que foram utilizados, explicitando a forma como os dados foram
recolhidos e como foram apreciados.

Segue-se 0 tratamento estatistico dos dados apresentados, o apuramento dos
resultados e a sua interpretacdo e discussdo, relacionando os contetdos tedricos as
evidéncias apuradas, visando responder a questdo de partida. Por Gltimo, apresentam-se
as principais conclusbes do trabalho, as limitagdes do estudo, e as sugestdes para

investigacdes futuras.
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CAPITULO 1 - APRESENTACAO DO ESTUDO

1.1 — Apresentacdo do tema

O tema selecionado para a presente dissertacdo de mestrado, do segundo ano de
Mestrado em Gestdo das Organizagdes Sociais, da Escola Superior de Tecnologia e Gestéo
de Lamego do Instituto Politécnico de Viseu, recaiu sobre a relagéo existente (ou ndo) entre
os diferentes perfis dos diretores técnicos/gestores e as estratégias de gestao de conflitos que
adotam nas Organizacdes de Economia Social (OES), e os efeitos que dai decorrem para a
orientacdo motivacional dos colaboradores.

O presente estudo pretende compreender a forma como os gestores com diferentes
perfis de formacgé&o se comportam perante os conflitos organizacionais com que se deparam
e quais as estratégias de gestdo de conflitos que priorizam. Num segundo nivel de
inteligibilidade, ndo menos importante, pretende-se perceber qual a relacdo entre a gestéo de
conflitos e as motivacdes dos colaboradores no ambiente de trabalho, contribuindo para
melhorar o desempenho dos colaboradores e, por conseguinte, promover 0 sucesso das
instituicoes.

As OrganizacGes de Economia Social sdo entidades que pertencem ao Terceiro Setor
privadas, sem fins lucrativos, visando o bem-estar social através da implementacdo de
atividades destinadas aos seus utentes/clientes, se bem que o publico-alvo é cada vez mais
exigente. Entdo as OES, devido ao mercado competitivo em que operam, tendem a arranjar
solucdes para colmatar estes desafios econdmicos através de obtencdo de fundos da Unido
Europeia (UE).

1.2 — Delimitacédo da abordagem

O presente estudo iniciou com a realizacdo de uma pesquisa exploratoria de base
bibliografica, para concretizar a revisdo de literatura, explorando artigos, revistas,
dissertacdes e livros, e, posteriormente, alcangar o0 necessario enquadramento tedrico do
tema que nos propusemos estudar. Neste enquadramento foram essencialmente refletidos os
conceitos de conflito, de motivacdo, e as funcbes associadas ao papel de diretor
técnico/gestor. A posteriori, e num segundo momento, definimos a metodologia, 0s métodos

e as técnicas a utilizar.
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O Perfil do Diretor Técnico na Adocdo de Estratégias de Gestdo de Conflitos e a sua relagdo com a Motivacdo dos
Colaboradores

O nosso estudo empirico foi concretizado nas respostas sociais da Santa Casa da
Misericordia de Tarouca, sendo elas a Estrutura Residencial para Idosos (ERPI), o Servigo
de Apoio Domiciliario (SAD), e o Centro de Dia (CD), bem como o Centro Social Paroquial
Casimiro e Elvira Lemos de Caria em Moimenta da Beira, Servi¢co de Apoio Domiciliario
(SAD), e o Centro de Dia (CD), com o intuito adicional de proporcionar conhecimento e
promover melhorias, para que estas respostas sociais consigam gerir adequadamente 0s seus
niveis de conflitualidade e motivar os seus colaboradores.

A presente investigacdo visou, por conseguinte, proceder a um estudo comparativo
do perfil dos diretores técnicos/gestores destas OES, e saber, em que medida, 0s seus
diferentes perfis influenciam nas suas estratégias de gestdo de conflitos, sendo eles um
assistente social, um geront6logo e um psicologo. Por sua vez, objetivamos perceber qual a
relacdo entre a gestdo de conflitos que ¢ praticada e a motivacdo dos colaboradores dessas
OES.

O universo escolhido ficou, entdo, constituido pelos diretores técnicos das respostas
sociais em estudo, e os seus colaboradores, aos quais foram aplicados dois inquéritos por
questionario.

No que se refere ao horizonte temporal, a investigacao tera a duragdo de um ano, uma
vez que seré realizada de outubro de 2023 a outubro de 2024, considerando que o seu periodo
de realizagdo ndo sera excedido.

1.3 — Objetivos gerais e especificos do estudo

Assumindo, como ponto de partida, que os diretores técnicos possuem um conjunto
de competéncias sociais e formacoes especificas para a resolucdo de conflitos nas OES, e
que possuem habilidades de didlogo e comunicacdo, possuindo, ainda, carateristicas que
comprometem os colaboradores, incentivando-os a tomar decisfes, consideram-se 0S
seguintes objetivos gerais e especificos para este trabalho, tendo sido estabelecidos trés
objetivos gerais, cada um dos quais traduzido em trés objetivos especificos, que foram
elaborados de acordo com o estudo que pretendemos realizar e as metas que, com ele,

qgueremos alcan(;ar.

Objetivo Geral 1: Enquadrar e compreender a existéncia de conflitos no contexto

organizacional
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1 - APRESENTAGCAO DO ESTUDO

o Comparar as diversas perspetivas concetuais acerca do conceito de conflito no
contexto das organizacoes;

o Descrever o processo na origem dos conflitos organizacionais e os seus efeitos
(positivos e negativos) para as dindmicas organizacionais;

o Distinguir as diferentes estratégias e estilos de gestdo de conflitos

organizacionais e comparar 0s seus contributos para a resolucao dos conflitos.

Objetivo Geral 2: Compreender a origem e a importancia da motiva¢do humana no contexto

de trabalho e contextualizar o papel do diretor técnico/gestor na sua promogéo

o Rever e sintetizar os diversos significados que a literatura cientifica atribui ao
conceito de motivagdo humana e de motivacao para o trabalho;

o Diferenciar e descrever as estratégias e os fatores envolvidos na motivagédo dos
recursos humanos das organizacoes e a sua relacdo com a ocorréncia de conflitos;

o Conhecer as competéncias e funcdes do diretor técnico/gestor nas organizacbes

sociais.

Obijetivo Geral 3: Avaliar a influéncia dos perfis dos diretores técnicos/gestores das OES em
estudo sobre os estilos de gestdo de conflitos que adotam, e a influéncia dos estilos adotados

sobre a orientacdo da motivacdo dos colaboradores dessas OES

. Descrever os diferentes perfis dos diretores técnicos/gestores das OES em
observacao;

. Apreciar a influéncia dos perfis dos diretores técnicos/gestores na sua perce¢édo
e opc¢do entre os diversos estilos e estratégias de gestdo de conflitos nas OES em
estudo;

o Diagnosticar as orientagdes motivacionais dos colaboradores das OES em
estudo e depreender da sua relacdo com os estilos de gestdo de conflitos adotados

pelos seus diretores técnicos/gestores.

1.4 — Justificagdo e relevancia

Numa OES, o diretor técnico tem de assumir muitos papéis e colmatar as falhas dos
recursos humanos; assume o papel de gestor de recursos humanos (RH), de lider junto dos

colaboradores, de diretor técnico junto do publico-alvo e dos que recorrem a organizacdo, e
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também assume, muitas vezes, o papel de mediador dos conflitos que ocorrem na instituicéo.
Nesse sentido, e visando uma melhoria continua nas institui¢fes, pretendemos, com este
estudo, conhecer os diversos perfis dos diretores técnicos/gestores e perceber a forma como
gerem e contribuem para a resolucdo de conflitos, tentando descortinar a relacdo existente
entre as estratégias utilizadas na gestdo de conflitos e as orientagdes motivacionais dos
colaboradores no ambiente de trabalho. Por conseguinte, analisaremos, também, se, para
estes profissionais, lhes parece benéfico existir conflito nas organizacbes em que
desempenham a sua atividade profissional, ou se desvalorizam os conflitos.

Concretizando um pouco mais, pretendemos explorar o impacto da utilizagdo das
estratégias de imposicdo, acomodacdo, evitamento, compromisso e integracdo, na gestdo de
conflitos, e conhecer os niveis motivacionais dos colaboradores no contexto da OES em
estudo.

Denotamos que sdo escassos 0s estudos cientificos conduzidos sobre as estratégias
de gestéo de conflitos adotadas numa OES, se as colaborativas ou de dominagdo. A chave
do sucesso de qualquer organizacdo é a forca do trabalho integro dos colaboradores que,
Mesmo com poucos recursos, tém de ser motivados, devendo existir comprometimento por
parte das pessoas.

A gestdo de conflitos tem impacto na motivacédo e satisfacdo dos colaboradores,
existindo, diariamente, conflitos entre colegas ou entre a equipa e a lideranca que podem
gerar desmotivacdo nos colaboradores. Dessa forma, um ambiente de trabalho conflituoso
pode conduzir a frustracdo, desconfianca e descontentamento, podendo afetar a
produtividade dos colaboradores e das equipas, afetando quer o seu comprometimento, quer
a prossecucédo dos objetivos, da misséo, da viséo e dos valores da organizacédo (Figueiredo I.
, 2012). Também a comunicacdo, ndo sendo clara, pode criar um ambiente de trabalho
pesado, sendo prejudicial para a colaboragéo e o trabalho em equipa.

Por outro lado, Reis (2018) e Robbins (2008) referem que o conflito tambem pode
gerar efeitos positivos sobre o desempenho dos colaboradores, quando o lider estimula o
didlogo entre colaboradores, existindo um estimulo a criatividade e & inovagéo e a discussdo
de ideias, 0 que encoraja o interesse € a curiosidade, e liberta tensdes.

Esta investigacdo torna-se, assim, também, relevante para os profissionais dos varios
perfis e areas de formacdo que exercem as fungdes de diretores técnicos/gestores nas OES
em estudo, na medida em que pretende elucidar sobre as eventuais diferentes estratégias que

priorizam para gerir os conflitos organizacionais com que se deparam e 0s seus efeitos sobre

6|Pagina



1 - APRESENTAGCAO DO ESTUDO

0s niveis de motivacdo dos colaboradores com quem trabalham, permitindo-lhes conhecer
outras formas de fazer e de gerir a conflitualidade.

1.5 — Apresentacdo do problema de investigacao

Numa investigacdo cientifica é de fulcral pertinéncia a formulacdo da questdo de
partida, sendo esta que nos auxiliard na pesquisa bibliografica, bem como na formulacdo dos
objetivos e hipoteses sob investigacao.

O nosso estudo comecard, naturalmente, por ser desenvolvido teoricamente,
seguindo-se-lhe uma componente empirica que procura responder a seguinte questdo: “De
que forma o perfil dos diretores técnicos/gestores influencia as suas perspetivas e estratégias
de gestdo de conflitos nas OES, e que efeitos dai decorrem para as motivacfes dos seus
colaboradores?”.

Segundo Ferreira e Carmo (1998), é importante definir o problema para a realizacao
da investigacdo, no entanto deve existir informacao acerca da problematica que ela invoca,
caso contrario, o problema em estudo poderd ndo obter as respostas desejadas. A
problematica permite-nos a posteriori adotar estratégias para efetuarmos o tratamento ao
problema formulado pela pergunta de partida. Apds discernirmos a pergunta de partida
inicial, decidimos e arranjamos meios estratégicos de forma a dar-lhe resposta. Alinhadas
com esta perspetiva, realizamos e efetuamos inumeraveis leituras exploratérias, bem como
consultas a artigos e obras relacionadas com a tematica em questao, traduzindo-se na procura
e no levantamento de teoria fundamental que orienta a nossa pergunta inicial, e que teremos
oportunidade de expor no capitulo do enquadramento tedrico.

A luz da questdo de partida colocada, entendemos que existem algumas variaveis de
caraterizacdo socioprofissional associadas ao levantamento do perfil dos diretores
técnicos/gestores da OES em estudo que devem ser apreciadas, designadamente:

- Idade

- Geénero

- Formacéo académica

- Tipo de vinculo contratual

- Categoria profissional

- Tempo de servico na categoria

- Tempo de servi¢co na OES
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- Percurso profissional
- Funcdes que exerce na OES

- Formacéo em gestdo de conflitos e motivacdo humana

A par destas varidveis, entendemos ser importante apurar o entendimento que 0s
diretores técnicos/gestores fazem dos conflitos organizacionais, das causas explicativas
percebidas e das vantagens ou desvantagens que lhes associam, bem como das estratégias
que mobilizam para gerir os conflitos organizacionais, e se entendem que essa gestdo gera
efeitos sobre as motivagdes dos colaboradores.

Na perspetiva de Quivy & Campenhoudt (2005), a definicdo de hipdteses € uma etapa
importante na realizacdo de uma investigacdo, uma vez que orientam a investigacdo e
facultam um critério de recolha de dados. No presente estudo, decorrentes do enquadramento
tedrico realizado e das evidéncias apuradas nos estudos que lhe serviram de base,
gostariamos de verificar alguns pressupostos ou hipoteses de investigacao, que entendemos
auxiliarem na resposta que se almeja alcancar para a pergunta de partida.

No respeitante aos niveis motivacionais dos colaboradores ambicionamos obter
dados que permitam avaliar as seguintes hipoteses de investigagdo:

H1: Os colaboradores mais velhos tém motivacdes diferentes dos mais novos.

H2: Os colaboradores com niveis de habilitacdo literaria mais elevados tém
motivacOes diferentes dos colaboradores com niveis de habilitacdo menos elevados.

H3: Os colaboradores mais antigos, com mais anos de servico na OES, tém

motivacdes diferentes dos mais recém-chegados a organizacao.
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2.1 — O Conceito de Conflito

Sendo varios 0s autores que procuraram entender e perspetivar o conflito, importa
considerar a perspetiva de De Dreu (1997), quando refere que o conflito € “um processo que
se inicia quando um individuo ou grupo se sente negativamente afetado por outra pessoa ou
grupo” (p. 9), um processo relativamente ao qual a maioria das pessoas antipatiza devido as
suas esperadas consequéncias negativas, tentando evitd-lo a todo o custo, ainda que a
supressdo e o0 evitamento nao sejam, como veremos, a melhor forma de lidar com ele.

Ensaiando uma definicdo de conflito, Varela (2010) diz tratar-se de um processo:

Que se inicia quando uma parte perceciona que a outra o tem afetado negativamente,
ou esta com intencBes de o fazer em algo importante. Sustenta-se em acdes e reacdes de
ambas as partes, pela interacdo entre ambas, na medida em que pelo menos uma delas
perceciona que a situacdo se caracteriza pela incompatibilidade de objetivos, metas, valores,

e que tal pode dificultar ou inviabilizar o que é pretendido. (p. 17)

Tjosvold (1997), por seu turno, refere que “as pessoas estdo em conflito quando as
acOes de uma interferem, obstruem ou . . . tornam o comportamento menos eficaz” (p. 24),
0 que ocasiona o “desencadear de um estado de humor que impossibilita a capacidade
racional, tornando dificil atuar logicamente e de forma neutra” (Reis e Silva, 2012, p. 267).

A mesma orientacdo negativa é referida por Bilhim (1996), que perceciona o conflito
como:

O processo no qual o individuo “A”, se esfor¢a para destruir o esforco de “B”,

recorrendo a todos 0s bloqueios intencionais possiveis, no sentido de fazer frustrar o

individuo B, fazendo com que este tenha dificuldade em atingir os seus objetivos e

desenvolvimento de interesses. (p. 194)

Diversas séo, também, as perspetivas sobre a ocorréncia de conflitos no ambiente de
uma OES, Newstrom (2008), por exemplo, refere que as situagdes de conflito ocorrem nas
varias situacdes da vida, quer nas relacdes familiares quer nas relagdes laborais, referindo,
ainda, que o lider deve saber lidar com as situacdes de forma assertiva. Ou seja, o lider, ou
0 gestor deve estar preparado para intervir no sentido de evitar a desintegragdo do grupo e
canalizar as energias para a acdo produtiva, sendo que um bom gestor pode encontrar

excelentes oportunidades para melhorar e motivar a equipa durante a solucdo de um conflito.
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Seguindo a mesma linha de pensamento, Carvalho (2016) refere que o conflito é
muito comum no seio da dindmica organizacional, principalmente no trabalho com equipas,
podendo “decorrer por interesses divergentes, choque de personalidades, inseguranca e
exclusdo social” (Leblanc, 2014, p. 6).

Cunha, Cunha, Rego, Neves, e Cabral-Cardoso (2016) acrescentam, a este respeito,
que o conflito sucede por existirem diferencas entre as opinides e entre as pessoas, sendo
possivel gerir os processos de conflito de uma maneira construtiva. Referem, ainda, que para
se conseguir entender o processo de conflito podem ser consideradas duas abordagens, sendo
que a primeira encara o conflito como resultante das dificuldades de interacdo entre pessoas
e grupos, e a segunda abordagem, ja mais positiva, perspetiva-o como passivel de gestéo e
eventual alavanca conducente ao desenvolvimento pessoal e social.

Lederach (2012) também aponta o conflito como um elemento impulsionador de
mudangas pessoais e sociais, levando ao desenvolvimento do ser humano, e, podemos
acrescentar, a mudanca nos grupos, podendo contribuir para aumentar a coeséo do grupo e
estimular o desempenho das tarefas, ou empurrando um dos grupos a desenvolver
esteredtipos errados relativamente ao outro grupo, enfatizando as suas carateristicas
negativas e ocasionando problemas de comunicacao entre eles.

Fernandes (2003) refere que, sendo um processo de oposi¢édo e confronto que pode
ocorrer entre individuos ou grupos nas organizacdes, na atualidade o conflito tende a ser
visto como funcional, como um processo potencialmente gerador de efeitos positivos,
podendo impulsionar a inovacdo e mudanca na organizagdo, sendo que a total auséncia de
conflito leva a apatia e a falta de ideias inovadoras. De facto, as ideias inovadoras s&o muitas
vezes provenientes de pontos de vista conflituosos que sdo partilhados e discutidos
abertamente, ou seja, um certo grau de conflito torna-se benéfico para as organizacoes, dado
na sua base estd um processo que comeca quando uma das partes percebe que a outra parte
afetou ou ir4 afetar de forma negativa (Thomas, 1992).

Na verdade, sem os conflitos, a mudanca e o progresso ndo existiriam, na medida em
que por detras destes dois objetivos existe sempre um conflito mais ou menos explicito,
sendo necessario, para os alcancar, debater ideias e pontos de vista (Cunha P. , 2001).

Ainda a respeito do conflito, Fisher (1993) salienta que “apesar de as negociacdes se
realizarem diariamente, ndo é facil fazé-las bem. Geralmente, as estratégias normais de
negociacdo deixam as pessoas insatisfeitas, exaustas ou indiferentes, ou as trés ao mesmo

tempo” (p. 16).
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Por conseguinte, para que se alcance estabilidade nas organizacfes € necessario que
0s gestores conhecam e utilizem as melhores estratégias, que sirvam para unificar os
interesses, as ideias e os valores dos seus colaboradores, no interior da sua organizacao
(Mintzberg, 1983). Destarte, o papel do gestor sera o de utilizar os conflitos e até incentiva-
los de uma forma controlada, pois diferentes perspetivas e anélises dentro das equipas
poderéo favorecer a produtividade, ao suscitarem o confronto de novas ideias.

E neste sentido que varios autores aludem & existéncia de trés visdes referentes ao

conflito, de que falaremos e sobre as quais refletiremos na préxima secc¢éo.

2.1.1 — As 3 visdes em torno dos conflitos e dos seus efeitos

A percecdo de que a existéncia de conflitos no contexto organizacional é geradora de
vantagens ou desvantagens, 0 mesmo é dizer, de efeitos positivos ou negativos, depende da
visdo com que se abordam e da forma como, estes, sdo geridos, podendo o conflito conduzir
positivamente a organizacdo e negativamente o individuo ou vice-versa, importando reter
que, quer seja positivo ou negativo, o conflito afeta perduravelmente o individuo e a
organizagdo como um todo.

Pereira e Gomes (2007) e Reis e Silva (2012) aludem a existéncia de trés visbes
referentes ao conflito, sendo estas a tradicional, a das rela¢cbes humanas e a interativa:

a) Visao Tradicional — sustenta que o conflito deve ser evitado, perspetivando-o
como negativo por ser sinbnimo de violéncia, destruicdo e irracionalidade,
induzindo a disfuncéo na organizacéo;

b) Visdo das Relagdes Humanas — ressalta que o conflito ocorrera de qualquer
maneira, naturalmente, sendo, portanto, necessario que se aprenda a lidar com
ele;

c) Visdo Interativa — ressalta que o conflito funcional é positivo para a organizacao
e estimula-o.

Numa abordagem ao conflito, segundo uma viséo interativa, Reis e Silva (2012)
referem que o conflito é um bem necessario para o desempenho dos grupos, sendo uma
forma de gerar mais criatividade, e que os lideres devem criar e incentivar, de forma
controlada, conflitos no interior dos grupos, favorecendo a existéncia de diferentes
perspetivas e o confronto de novas ideias dentro das equipas, que potenciardo a

produtividade.
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Na mesma linha de pensamento, Guillén Gestoso (2011) adverte que um grupo
demasiado tranquilo se torna desmotivado, ndo favorecendo a mudanga e inovagdo na
organizacao.

No quadro destas trés formas de encarar os conflitos, autores como Pereira e Gomes
(2007), por exemplo, ressalvam que o conflito ndo deve ser visto apenas como negativo,
sendo necessaria a existéncia de algum conflito para a eficécia do grupo ou da organizagéo,
e, na mesma linha, situamos Reis e Silva (2012) quando referem que “o conflito, através das
relacBes humanas, € visto como sendo algo natural nos relacionamentos, podendo ser visto
como positivo” (p. 267). O mesmo podendo ser dito com respeito a Robbins (2008), que,

relativamente ao conflito nas relagbes humanas, refere que o conflito € um acontecimento

natural nos grupos e organizacdes, sendo inevitavel.

A Tabela 1 sintetiza, no seguimento da analise que temos vindo a realizar, a percecao

existente na literatura em torno dos efeitos positivos e negativos do conflito nas OES.

Tabela 1. Efeitos Positivos e Negativos do Conflito

Efeitos Positivos

Efeitos Negativos

Permite clarificar os assuntos e fomenta a
compreensdo dos argumentos da contraparte

Destr6i a moral dos grupos e das organizac¢des

Permite reconhecer problemas ignorados

Provoca um decréscimo nos niveis de satisfacdo

Permite que os méritos das diferentes ideias,
propostas e argumentos sejam testados

Aumenta os niveis de tensao e stress, podendo
suscitar problemas de satide (fisica e psicoldgica)

Facilita a partilha de pontos de vista ¢ a
compreensdo dos valores e objetivos da
contraparte

Obstrui a cooperagdo

Pode induzir a motivagdo e energia necessarias a
melhor execu¢do das tarefas

Empobrece o processo de coordenacdo do trabalho

Cada pessoa ou grupo adquire maior compreensao
da sua propria posi¢@o na discussdo

Cria suspeigoes, desconfiangas ¢ esteredtipos
negativos acerca dos outros

Facilita a inovag@o, a mudanca e a adaptacdo

Desvia as energias das tarefas mais importantes,
sobrepondo-se-lhe as lutas entre as partes

Aumenta a lealdade e a coesdo no seio de cada
grupo rival

Gera um clima “paranoico”

Pode facilitar a integrag@o de interesses opostos

Suscita distor¢do na comunicagao

Permite libertar tensdes

Arruina a carreira de algumas pessoas

Pode gerar maior aceitagdo dos acordos e decisdes

Aumenta os niveis de absentismo € o turnover

Fortalece as relagdes interpessoais

Reduz o empenho para com a organizagao

Nota. Adaptado de Cunha, Cunha, Rego, Neves, & Cabral-Cardoso (2007)

Por outro lado, numa perspetiva mais negativa, Jehn (1995) diz-nos que “o conflito

nas relaces sucede sempre que existem incompatibilidades interpessoais entre o0 grupo,
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levando a tensdes e conflitos grupais” (p. 258). Na mesma linha, Cavalcanti (2006) refere
que o conflito é destrutivo quando existe dificuldade na comunicacdo, quando gera baixa
coordenacdo, cria preconceitos, provoca a mudanca para uma lideranca autocratica, e
diminui a abertura a outras perspetivas.

Na atualidade, as organizacGes deparam-se constantemente com conflitos no
ambiente de trabalho, o que sucede devido ao seu crescimento e busca constante de melhoria,
0 que tem vindo a gerar uma perspetivacao positiva dos conflitos, como algo que potencia o

crescimento e a melhoria organizacional continua.

2.1.2 — Estilos de Gestao de Conflitos

Tudo cresce, e assim sucede com o conflito: quanto mais duradouro, mais cresce.
Desse modo, em cada nivel do conflito, a pessoa, 0 grupo, ou a parte, ira assumir uma
estratégia perante a situacdo, definir os seus objetivos, e as suas metas e estratégias. Sendo
importante que, apos se constatar a existéncia de conflito, se saiba negociar um acordo entre
as partes envolvidas de forma a encontrar a melhor estratégia de colmatacdo do mesmo (Reis,
2018).

A negociacdo e o conflito sdo inevitaveis, dada a diversidade de interesses existentes
na organizacdo, sendo que a organizacdo deve reconhecer a negociacdo e o conflito
(interpessoal, interdepartamental) como sendo facetas intrinsecas a sua vida. Acresce que a
gestdo de conflitos é uma atividade que sendo realizada em conjunto é muito mais eficaz;
qguando ambos os lados acreditam na tentativa mutua de resolucdo de conflitos, de forma a
beneficiar todos os individuos (Pfeffer, 1992; Tjosvold, 2008).

No seguimento do que vimos de expor, e mediante a perspetiva de diversos autores,
emergem cinco estilos especificos de gestdo de conflitos (Rahim, 2002):

1. Evitamento, em que se tenta evitar o conflito;

2. Acomodacéo, em que ocorre uma tentativa de descredibilizar o problema;

3. Dominacéo, situagdo em que 0 gestor SO se preocupa consigo mesmo e assume

um estilo de lideranca autoritaria;

4. Concessao mutua, em que as partes cedem e chegam a um consenso/acordo;

5. Colaboracdo, ocorre quando o lider se preocupa consigo e com 0s outros; tendo

a pretensao de resolver os conflitos.
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Com o prop6sito de resumir as principais carateristicas destes 5 estilos de gestdo de

conflitos, reuniram-se as informacdes recolhidas na Tabela 2.

Tabela 2. Caraterizacgéo dos Estilos de Gestao de Conflitos

Estilos de resolucao

de conflito

Caraterizacao

Posicionamento
Tipico

Evitamento

O individuo ignora ou negligencia os interesses de ambas
as partes; evita envolver-se no assunto, permitindo que
0s eventos sigam o seu curso, sem tentar que confluam
para a satisfacdo dos interesses de uma parte e/ou da outra

“Deixemos que o
problema se resolva
por si proprio”; “E
preferivel ndo me
envolver neste
diferendo”

Acomodacao

Consiste na tentativa de (disponibilidade para) satisfazer
os interesses do outro, negligenciando os proprios; pode
representar um desejo de alcancar os objetivos da
contraparte, sacrificando os seus; ou a vontade de apoiar
as opinides contrarias, mesmo que, sobre elas, tenha
sérias reservas; ou o esquecimento da transgressdo
praticada pelo outro

“Eu aceito que a tua
vontade prevaleca”
“Eu subjugo-me a

tua argumentagao”

Competicao
Dominacao

Reflete a tentativa de satisfazer os interesses proprios
sem a consideragdo dos interesses do outro; o individuo
tenta alcangar os seus objetivos, sacrificando os da outra
pessoa; ou tenta convencé-la de que o seu julgamento é
correto e o dela incorreto; ou tenta induzi-la a aceitar a
culpa por alguma transgressao e assumir as consequentes
responsabilidades

“Eu ndo cedo”
“Néo dou o brago a
torcer”
“Para eu ganhar
tenho de fazé-lo
perder”

Compromisso

Representa a tentativa de satisfazer, moderada, mas
incompletamente, os interesses de ambas as partes; pode
resultar numa busca parcial de uma meta/objetivo, a
procura de um parcial para um
julgamento/ideia/opinido, ou a aceitagdo parcial da culpa

acordo

“Vamos dividir isto
ao meio?”
“Eu dou-te isto, tu
das-me isso em
troca”

Colaboracao

Consiste na tentativa de satisfazer completamente os
interesses de ambas as partes; pode significar a tentativa
de obten¢do de uma solugdo “ganha-ganha” que permita
a ambas as partes o alcance dos seus objetivos; a busca
deuma conclusio/ideia que incorpore os aspetos validos
dos julgamentos de ambas as partes;ou a tentativa de
chegar a um conjunto partilhado de expetativas e a uma
interpretacdo da transgressdo que permita estabelecer
padrdes consensuais acerca do que ¢ aceitavel numa dada
situagao

“Estes sdo os meus
interesses. Queres
dizer-me quais sdo
os teus?”
“Como podemos
obter ganhos
mutuos?”

Nota. Adaptado de Cunha, Cunha, Rego, Neves, & Cabral-Cardoso (2016)

Segundo Almost (2010), Rahim (2002) e Tijosvold (1997), dos cinco estilos de
gestdo de conflitos identificados, 0 mais utilizado é o colaborativo, e 0 menos utilizado é o
de evitamento, referindo que, 0 recurso a estratégia colaborativa para a gestdo de conflitos

se traduz numa reducdo dos niveis de stress das equipas e no aumento da satisfacdo no
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desempenho das tarefas/fungdes, e para com a qualidade dos servigos prestados. O
lider/gestor deve, assim, demonstrar respeito e ser justo para com a equipa, promovendo,
desse modo, um ambiente de trabalho mais saudavel, com elevada satisfacdo, cumplicidade,
lealdade e reciprocidade.

Com respeito aos resultados expectaveis das situacdes de conflito, Newstrom (2008)
apresenta-nos quatro tipos possiveis de resultados:

1. Perde-Perde, surge quando o conflito é tdo violento que as partes ficam ainda
em pior estado do que aquele em que se encontravam antes do processo de
conflito;

2. Perde-Ganha (A e B), uma parte consegue 0 seu objetivo em prejuizo da
outra;

3. Ganha-Perde (B e A), a situacdo anterior inverte-se;

4. Ganha-Ganha, ambas as partes estdo em melhor estado do que antes do inicio

do conflito.

Muito resumidamente e em jeito de afunilamento de ideias, constatamos que 0
conflito tem tanto consequéncias positivas como negativas. Se bem geridos, os conflitos
permitem aumentar o empenho organizacional, aumentam a inovacéao, e resolvem problemas
individuais e grupais de forma criativa, pelo que importa geri-los da melhor maneira
possivel, usando estratégias adequadas, sendo que na atualidade se reconhece que o conflito
que ocorre entre as pessoas no contexto organizacional ¢ “saudavel”, gerando mais

competitividade e produtividade (Guillén Gestoso, 2011).

2.2 — A Motivagao

Zanelli, Borges-Andrade e Bastos (2004) apontam a origem da palavra motivagédo do
latim motivus, que significa mover: “tudo aquilo que pode fazer mover”, “tudo aquilo que
causa ou determina alguma coisa”, ou até mesmo, “o fim ou razdo de uma agdo”. Este
conceito também esta associado a varios outros, como a satisfacdo, o desejo, a energia, as
recompensas, as necessidades, os valores e o trabalho em equipa.

Na visdo de Fernandes, E. (2003), a motivacdo depende de uma grande diversidade
de fatores que variam de sujeito para sujeito e ao longo do tempo, quer isto dizer que o que

motiva uns pode ndo motivar outros e que o que hoje motiva um individuo pode nao o
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motivar num momento posterior. Entre esses fatores pode incluir-se a realizacdo de
atividades que lhe s&o significativas, o reconhecimento ou 0 aprego, entre outros.

O sucesso de qualquer organizacdo assenta nos recursos humanos e motivar 0s
colaboradores é, atualmente, um dos desafios mais criticos enfrentados pelas organizacoes,
correspondendo a motivagdo no trabalho, segundo Dwivedula & Bredillet (2010), ao
conjunto de forgas energéticas que se originam tanto no individuo como fora dele e que
explicam o seu comportamento no trabalho, determinando a sua forma, direcéo, intensidade
e duracao.

Urosevic & Miliji¢ (2012) salientam que a motivacdo esta diretamente ligada aos
objetivos organizacionais, sendo importante que releve o alinhamento entre as necessidades
pessoais dos colaboradores e 0s objetivos da organizacdo: os funcionarios mais motivados
sabem como agir e como alcancar os objetivos pré-definidos de forma mais rapida e eficaz,
0 que se traduz em beneficios, para si e para a organizacdo como um todo, uma vez que 0
seu esforgo e trabalho sdo recompensados.

A gestdo deve, por isso, estar focada em orquestrar um arranjo de atividades que
promova o aumento da motivacdo e da satisfacdo organizacional, na medida em que a
adequada percecdo da motivacdo conduz a um aumento da eficiéncia e criatividade, a uma
melhoria do estilo de vida, e ao aumento do diferencial competitivo e do sucesso
organizacional. Para aumentar a motivacao pessoal é necessario perceber as limitagbes dos
recursos humanos, optar por escolhas seguras, adequar o trabalho a vida privada, definir
novos desafios, delinear objetivos claros, aperfeicoar e desenvolver novas competéncias e,
por fim, colaborar e ajudar os outros (Urosevic & Miliji¢, 2012).

Dada a complexidade do tema, sdo varios os posicionamentos tedricos que tém vindo
a procurar responder as questdes de saber o que motiva a atividade humana e como decorre
0 processo de motivagdo, sendo possivel agrupar as teorias da motivagdo em dois grandes
grupos: as teorias de contetdo e as de processo.

A proxima seccdo deste capitulo é dedicada ao estudo e a analise das teorias de

conteudo, refletindo sobre as mais importantes.

2.2.1 — Teorias da Motivacéo

Diversos foram os modelos teoricos desenvolvidos com a pretensdo de explicar a
motivacdo humana no ambiente de trabalho, sendo possivel, como aludimos previamente,

distinguir entre teorias focadas no contetido e teorias de motivacao centradas no processo.

16|Péagina



2 - ENQUADRAMENTO TEORICO

As teorias de motivacao de contetdo centraram a sua analise nas causas que originam
a motivagdo, enquanto as teorias de motivacdo de processo assentam na necessidade de
procurar compreender o processo de motivacdo (UroSevic & Miliji¢, 2012).

Rocha (2007) considera que as teorias de conteudo se referem aos fatores que
despoletam a motivacdo dos colaboradores no contexto organizacional, sendo provenientes
das necessidades do individuo. De facto, tal como explica Fernandes E. (2003), uma
necessidade constitui um estado interno no individuo, induzindo-o a agir para alcancar
resultados que visam a satisfacdo dessa necessidade. Também Cunha, Rego, Cunha e
Cardoso (2007) consideram as teorias de contetido como sendo as que explicam a motivagéo
através da identificacdo das varidveis ou fatores na sua origem.

De entre as diversas teorias de conteldo, a mais conhecida parece ser a teoria de

Maslow, ainda que existam outras teorias que importa conhecer. A Tabela 3 resume as

principais teorias de contetido a que a literatura consultada faz referéncia.

Tabela 3. Teorias da Motivagdo de Conteudo

Teoria da Hierarquia
das Necessidades
(Abraham Maslow,

1954)

Considera diferentes niveis hierarquicos de necessidades, ao longo dos quais
as necessidades ndo satisfeitas funcionam como principais fatores motivadores
do comportamento humano, havendo precedéncia das necessidades mais
bésicas sobre as mais elevadas

Teoria Bifatorial
(Frederick Herzberg,
1966)

Divide as necessidades das pessoas em dois tipos: as necessidades
motivadoras, intrinsecas ao trabalho, que levam a satisfacdo de longo prazo, e
as necessidades higiénicas, extrinsecas ao trabalho, que conduzem ao alivio da
insatisfacdo a curto prazo

Teoria dos Motivos
(David McClelland,
1961)

Considera trés tipos de necessidades: o poder, a afiliacdo e a realizacdo. Estas
necessidades interrelacionam-se e apresentam-se em distintos graus de
intensidade nos individuos, configurando diferentes perfis motivacionais

TeoriaXeY
(Douglas McGregor)

A Teoria X assenta na ideia de que o ser humano é principalmente motivado
pelas suas necessidades de realizacdo pessoal, de trabalho produtivo, de
aceitacao de responsabilidades e de adequacdo das suas metas pessoais com as
da organizacao ou grupo de trabalho, percebendo o seu desempenho como real
fonte de satisfacdo. A Teoria Y apresenta-se como uma proposta alternativa a
Teoria X e enfatiza as metas da organizacdo

Teoria ERC (Existéncia,
Relacionamento e
Crescimento)
(Clayton Alderfer, 1972)

E uma variante da Teoria de Maslow, diferindo néo s6 no nimero de categorias
e na sua organizacdo, mas principalmente no sentido ou dire¢do do
desenvolvimento motivacional: enquanto para Maslow o processo se realiza
na direcdo satisfagdo-progressao, para Alderfer, pode dar-se também no
sentido de frustracio-regressdo, devido a barreiras e blogqueios na satisfacdo
das necessidades de categorias hierarquicamente mais altas na escala,
produzindo um retorno as inferiores que causaram satisfacdo ao individuo

Modelo das
Carateristicas da
Funcéo
(Hackman e Oldham,
1980)

Centra-se no desenho das tarefas como fonte de motivacdo intrinseca para
guem as executa. Apontam 5 carateristicas do trabalho que contribuem para
fazer da funcdo uma fonte de motivacdo: variedade, identidade, significado,
autonomia e feedback

Nota: Adaptado de Cunha, Cunha, Rego, Neves, e Cabral-Cardoso (2016), e de Pérez-Ramos

(1990)
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A teoria da pirdmide das necessidades de Maslow propOe a organizagdo das
necessidades humanas em 5 niveis hierarquicos e distingue dois grupos de necessidades: as
primarias e as secundarias. As necessidades primarias sao as fisiologicas e de seguranca,
enguanto as secundarias se referem as necessidades sociais, de estima e autorrealizagdo. As
necessidades fisiologicas dizem respeito as necessidades de sobrevivéncia, por exemplo: ar,
alimentacdo, repouso, abrigo; por sua vez, as necessidades de seguranca referem-se a
protecdo contra as hostilidades ou privacdo; ja as necessidades sociais dizem respeito a
amizade e a aceitacdo por parte dos grupos; no que respeita as necessidades de estima
referem-se as necessidades de consideracdo, reconhecimento, amor e autorrespeito;
finalizando; por fim, as necessidades de autorrealizacdo reportam a realizacdo pessoal € a

utilizacdo plena das competéncias individuais (Cf. Figura 1).

Figura 1. Piramide das necessidades de Maslow

Autorealizacao

Necessidades
Estima secundarias

Sociais

Seguranca ’
Mecessidades
primarias

Fisioldgicas

Nota: Adaptado de Chiavenato (1987)

Cunha, Cunha, Rego, Neves, e Cabral-Cardoso (2016) referem que a teoria de
Maslow impele os lideres a identificar o nivel de satisfagdo das necessidades dos seus
colaboradores, com o objetivo de prever meios para 0s motivar.

No seguimento, apresentamos e refletimos sobre a Teoria dos fatores higiénicos ou
extrinsecos de Herzberg.

Segundo Fernandes, E. (2003), a Teoria Bifatorial de Herzeberg procurou
compreender a influéncia que o ambiente de trabalho exerce sobre a motivacdo dos
individuos, dando relevo ao que as pessoas procuram nos contextos e situagdes de trabalho,
sendo possivel discernir a existéncia de dois grupos de fatores apontados como fatores

motivacionais: 0s fatores intrinsecos e extrinsecos. Os fatores intrinsecos provocam
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satisfagcdo com o cargo e geram melhorias no desempenho, e reportam ao “desenvolvimento,
realizagdo, reconhecimento, responsabilidade, crescimento ¢ o trabalho em si” (Fernandes,
E., 2003, p. 53). Considerando a natureza destes fatores, os meios para incentivar 0s
colaboradores consistem em delegar responsabilidades, em permitir margem de liberdade na
execucéo de tarefas, fazendo um uso pleno das capacidades dos colaboradores e promovendo
0 enriquecimento dos cargos.

Por sua vez, os fatores higiénicos ou extrinsecos distinguem-se pelo facto de que
apenas evitam a insatisfacéo, e dizem respeito as “condi¢des de trabalho e conforto, salarios,
relacfes com os superiores e com os colegas, seguranca na funcao, politicas de organizacéao
¢ administra¢ao” (Fernandes, E., 2003, p. 53).

Corroborando o que vimos de expor, Cunha, Cunha, Rego, Neves, e Cabral-Cardoso
(2016) referem que os fatores higiénicos (extrinsecos) evitam o despoletar de atitudes
negativas, mas nao sdo impulsionadores de atitudes positivas, ao passo que os fatores
motivacionais (intrinsecos) geram atitudes positivas, no entanto ndo evitam as negativas. Em
complemento, Bowditch (1992) referencia que a motivacao extrinseca funciona através de
recompensas associadas a conclusdo de uma atividade, como por exemplo, 0 aumento do
salario ou remuneracdo, a atribuicdo de uma boa classificacdo, ou a oferta de um presente
ou prémio.

Por sua vez, a motivacao intrinseca caracteriza-se pelo interesse em atingir um
patamar, ou alcancar algo por prazer. Com respeito a este tipo de fatores, Rocha (2010)
enfatiza que é através da oferta de oportunidades de enriquecimento aos colaboradores que
estes ficam motivados, conduzindo ao seu crescimento e desenvolvimento, sendo que dessa
forma ocorreré o crescimento da organizacao.

A Tabela 4 sintetiza os fatores e as carateristicas da Teoria bifatorial de Herzberg.

Tabela 4. Fatores e carateristicas da Teoria bifatorial de Herzberg

Fatores higiénicos ou extrinsecos Fatores motivacionais ou intrinsecos
Geram insatisfacdo se ausentes; se presentes ndo Geram motivagdo se presentes; se ausentes ndo
geram motivagdo geram insatisfagao

Salério Realizacdo
Status Reconhecimento

Seguranga no trabalho Responsabilidade

Métodos empresariais Progresso

Relages interpessoais Possibilidade de crescimento

Nota: Adaptado de Rocha (2010)
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Apos o estudo do conceito de motivacdo e das teorias motivacionais, denotamos a
importancia da motivagdo no contexto organizacional, que deve ser estimulada com a
atribuicdo de recompensas. Tal como refere Fernandes, E. (2003) “na sequéncia do
desempenho ocorrem resultados expressos sob a forma de recompensas extrinsecas (salario,
promoc&o e regalias sociais) e intrinsecas (autorrealizagdo, gosto pelo trabalho realizado,
relacionamento interpessoal) (p. 62).

Seguidamente, debrucamo-nos e analisamos a teoria da motivacdo de David
McClelland que coloca no centro da motivacdo humana o sucesso, a afiliagdo e o poder,
considerando que quando os trés se conciliam o individuo sente-se estavel e motivado em
todas as areas.

David McClelland terd sido um professor e pesquisador de psicologia da
Universidade de Boston, e professor de psicologia na Universidade de Harvard. Criou uma
teoria da motivagéo que distingue trés importantes motivagdes — 0 sucesso, a afiliacdo e o
poder — entendendo que os individuos experimentam a motivacdo quando estas necessidades
sdo satisfeitas.

A motivacdo faz com que o individuo se esforce para atingir algo, logo, a motivacao
e 0 esforco, conjuntamente com as competéncias do individuo e as influéncias do ambiente
externo devem ser interrelacionados de forma a resultar num melhor desempenho das tarefas
e no alcance de resultados (Rocha, 2010).

Relativamente as motivacbes de sucesso e de poder e a diferenca entre elas,
McClelland (1965) da o exemplo dos gestores de pequenas empresas que parecem estar mais
motivados para o0 sucesso do que para o0 poder, uma vez que, nas empresas de pequena
dimensdo, a melhoria e operacionalizacdo do negécio em termos de eficiéncia/custo é mais
urgente do que a capacidade de influenciar as pessoas. Ainda sobre o sucesso, McClelland
(1987) acrescenta que os individuos tendencialmente motivados para o sucesso preferem o
risco moderado, denotando por isso um melhor desempenho em tarefas de risco igualmente
moderado.

Por outro lado, e no que se refere ao conceito de motivacédo de afiliagdo, McClelland
(1987) define-o como sendo “a preocupacdo em estabelecer, manter ou restabelecer uma
relagdo afetiva positiva com outra pessoa ou pessoas” (p. 347). Assim, aquando da resolucédo
de conflitos, os individuos mais afiliativos tendem a optar pela estratégia de evitamento de

conflitos, ndo criticando, nem entrando em confrontos.
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Por ultimo, McClelland (1987) define a motivacéo de poder, referindo que as pessoas
motivadas para o poder “estdo preocupadas em estabelecer, manter ou restaurar poder, ou
seja, criar impacto, controle ou influéncia sobre a outra pessoa, grupo ou mundo em geral”
(p. 272).

Ainda a respeito da motivacdo de poder, Pérez-Ramos (1990) refere que os
colaboradores motivados para o poder, para além de possuirem notorios atributos para a
gestdo, revelam elevados niveis de desempenho, e continuam a evidenciar as necessidades
de sucesso e afiliacdo. A este respeito, McClelland (1987) elucida que, de uma forma geral,
os individuos experimentam o0s trés tipos de motivos, mas que um motivo pode prevalecer
sobre 0s outros segundo as caracteristicas e motivagGes individuais, sendo uns mais
direcionados para um motivo do que para outro.

A Tabela 5 resume as trés motivacdes referidas por David McClelland.

Tabela 5. Resumo dos motivos de David McClelland

Motivos O individuo
Procura o sucesso através da exceléncia pessoal
Desejo de alcancar objetivos elevados, mas realistas
Responde positivamente a competi¢édo

Sucesso  Tem iniciativa
Encarrega-se de tarefas pelas quais possa ser pessoalmente responsavel
Assume riscos moderados
Demonstra gosto por se relacionar com peritos
Busca relagdes interpessoais fortes
Relne esforcos para construir amizades e restaurar relagoes

Afiliacdo . .
As pessoas assumem maior importancia do que as tarefas
Procura aceitagdo dos outros para as suas opinides e atividades
Procura influenciar ou controlar outras pessoas e dominar os meios para exercer essa influéncia
Tenta assumir cargos de lideran¢a espontaneamente
Poder Gosta de provocar choque/impacto

Da importancia ao prestigio

Assume riscos elevados

Nota: Adaptado de Cunha, Rego, Cunha, e Cardoso (2007)

Apresentadas que estdo as principais teorias da motivacao, apresentamos e refletimos
na proxima seccao as estratégias de gestdo de conflitos para a motivacéo nas OES, na visao

dos diversos autores.
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2.2.2 — As estratégias de Motivacéo e a sua relagdo com o Conflito

Se nos capitulos anteriormente estudados, procedemos a explicacdo dos conceitos de
conflito e motivacdo, sobre a visdo dos diferentes autores, neste capitulo especificamente
pretendemos estudar as estratégias de motivacéo, e perceber a sua relagdo com os conflitos
organizacionais.

Cunha, Cunha, Rego, Neves, e Cabral-Cardoso (2016) referem que o conceito de
motivacao no trabalho néo é facil de definir, uma vez que, sobre ele, existe uma grande
multiplicidade de perspetivas e necessidades diferentes, no entanto pode-se explicar o
conceito como o conjunto de forgas energéticas que tém origem quer no individuo quer fora
dele, e que ddo origem ao comportamento de trabalho, determinando a sua forma, diregéo,
intensidade e duracdo. Por outro lado, a motivacdo no trabalho também compreende o
conjunto de processos que iniciam, dirigem e mantém o comportamento humano focado no
alcance de algum objetivo. Razé&o pela qual, os mesmos autores referem que o termo
motivacdo estd relacionado com trés questdes fundamentais relativas a regulacdo do
comportamento: 1) o que energiza a acdo; 2) como ela é direcionada; 3) em que medida ela
é voluntariamente controlada.

Referindo-se as vantagens resultantes da existéncia de colaboradores motivados,
Bernardo (2015) refere:

Sabe-se que dentro de uma organizagdo, um colaborador motivado pode trazer
diversas vantagens, tal como maior produtividade, mais comprometimento, trazendo
beneficios a empresa como confianga de seus clientes internos e externos, retengdo de
talentos, integracdo e unido, em busca de seus objetivos. (p. 4)

Uma das barreiras a motivacdo no trabalho sdo os erros comunicacionais, sobre 0s
quais se pode referir que a insatisfacdo gerada em seu redor pode causar desinteresse pelas
operacdes diarias, bem como pela cooperacdo com os colegas. A falta de feedback das
chefias para com os subordinados € outra barreira & motivagdo no trabalho, sendo que a
existéncia de feedback proporciona sistemas motivacionais de alta qualidade, os quais
podem ajudar as organizacGes a aumentar a sua capacidade competitiva e o seu valor no
mercado (Semren, 2017).

Como estratégias de remediagéo, Junior e Oliveira (2009) referem a necessidade de
as organizacgdes atentarem aos fatores motivacionais que estdo vinculados ao contetdo do
trabalho, devendo criar condi¢Ges organizacionais adequadas com reflexo nos processos de

gestdo das pessoas, tendo em vista compatibilizar os talentos com o0s objetivos
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organizacionais. Os colaboradores s&o o ponto fulcral para que a organizagdo possua maior
sucesso, pelo que a sua motivacdo é determinante nos seus niveis de comprometimento para
com o trabalho e a organizacao.

Na tabela seguinte, sumariamos algumas estratégias motivacionais apontadas por
Armstrong (2009).

Tabela 6. Estratégias de Motivacao

Fatores que afetam as estratégias de

. A contribuicao dos RH
Motivacgdo 5

Evitar o erro de desenvolver estratégias que
oferecam prescricGes para a motivacdo com base
numa visao simplista

Incentivar o desenvolvimento do desempenho e
proporcionar  oportunidades, dando feedback
positivo sobre as realizagbes dos colaboradores.
Desenvolver sistemas de recompensas que forne¢cam
oportunidades

A complexidade do processo de motivagdo

Os individuos estdo mais propensos a serem
motivados se trabalharem num ambiente pelo qual
sdo valorizados pelo que fazem

A necessidade de um trabalho que proporcione aos
individuos os meios para atingir os fins, um razoavel
grau de autonomia e espago para a utilizagdo das
suas habilidades e competéncias

A necessidade e a oportunidade de crescimento
através do desenvolvimento de habilidades e
carreiras

O ambiente cultural da organizacéo, na forma dos
seus valores e regras, sera influenciado pelo impacto

Assessoria para projetar postos de trabalho que
tenham em consideragdo fatores que afetam a
motivacgéo, prevendo um enriquecimento

Fornecer instalacbes e oportunidades
aprendizagens.  Desenvolver
planeamento de carreira

para
processos  de

Aconselhamento sobre o desenvolvimento de uma
cultura que suporte os processos de valorizagdo e

de qualquer tentativa de motivar os individuos por
meios diretos ou indiretos

recompense 0s colaboradores

A motivacao serd reforcada pela lideranca que define
a dire¢do, e estimula a realizacdo, fornece apoio aos
colaboradores no seu esfor¢o para atingir metas e
melhorar o desempenho

Elaborar quadros de competéncias que foquem as
qualidades de lideranca e 0s comportamentos
esperados pelos gestores e lideres de equipa

Fornecer orientacdo para uma lideranga de qualidade

Nota: Adaptado de Armstrong (2009)

Apesar de o conflito poder ser funcional e positivo, podendo melhorar o desempenho,
estimular a mudanga, e a inovagdo nas equipas, caso o conflito seja negativo pode causar
danos na equipa, levando a sua desmotivacdo, ao desgaste emocional, a frustracéo,
hostilidade e stress, que reduzem a coesdo dos grupos, conduzem ao descomprometimento,
e levam os colaboradores a deixar de gerar valor e a trabalhar para o alcance de metas e
objetivos. Razdo pela qual o diagndstico do problema é imprescindivel na busca das solugdes
mais adequadas, na negociagéo de interesses, na resolucéo e na escolha da melhor decisdo
de acordo com a estratégia adotada, objetivando a coesdo entre os colaboradores e a

preservacdo dos seus niveis motivacionais (Figueiredo, 2012).
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A este respeito, a estratégia de gestdo de conflitos de colaboracéo €, como vimos, a
que envolve ambas as partes na busca de solucdes para o conflito, sendo esta a melhor
estratégia para as OES, pois objetiva-se a resolucdo do conflito, mantendo-se a motivacao e
0 empenho dos colaboradores e 0 seu comprometimento, considerando que estamos a falar
de organizag¢fes com recursos escassos que se dedicam a prestacdo de cuidados e servicos a
pessoas frageis (Rahim, 2002). Além de que parece ser uma forma de resolucdo de problemas
que traz consequéncias benéficas tanto no curto como no longo-prazo (Tjosvold, 2008).

Sumariando a tematica, para que a gestdo de conflitos seja eficaz tera de haver
negociacao, tendo de haver cedéncias de ambas as partes, s6 deste modo se torna numa
resolucéo de conflitos justa e satisfatoria para os dois lados do conflito, e produtiva para a
organizacao.

Na sua relagdo com a motivacdo, e como estudado anteriormente, o conflito pode
levar ao surgimento de novas ideias, a inovacao e a introducdo de mudangas organizacionais
que ajudam os individuos a manter niveis adequados de motivacao, sendo este um assunto
que deve ser priorizado pelas OES, visto que 0s recursos humanos sdo de extrema
importancia no cuidado dos diferentes publico-alvo.

De facto, a motivacdo pode ser mais diretamente relacionada com as estratégias de
gestdo de conflitos, sendo possivel ligar as trés motivacbes propostas pela Teoria de
McClelland — sucesso, afiliacdo e poder — aos cinco estilos de gestdo do conflito, sendo estes
0 evitamento, acomodacdo, dominacdo/competicdo, compromisso e colaboracdo.

Rego (1995) refere que os individuos mais orientados para a motivacéo de sucesso,
a excecgdo dos gestores, elegem a estratégia de compromisso como a estratégia ideal para a
resolucdo dos seus conflitos. Para além desta estratégia, os mais motivados para 0 sucesso
preferem utilizar a estratégia colaborativa, que mostra elevada preocupacao consigo e com
o0s demais, rejeitando a estratégia de evitamento que demonstra baixa preocupagao consigo
e para com 0s outros.

O mesmo autor reflete que os individuos mais afiliativos, mais sensiveis, optam por
estratégias mais cooperativas, preferindo a utilizagdo de estratégias de compromisso,
colaboracédo (ou integracdo) e acomodacdo face a utilizacdo de estratégias de evitamento e
imposicdo. Por seu lado, os individuos motivados para o poder tendem a optar por estratégias
mais assertivas, como € 0 caso das estratégias de imposicdo ou competicdo e colaboracdo,

estratégias que revelam uma necessidade de satisfazer os interesses préprios, denotando, em
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simultdneo, uma baixa orientacdo para o recurso a estratégias de evitamento. Na sec¢do

seguinte refletiremos sobre as Competéncias do Gestor nas OES.

2.3 — A Economia Social, o Terceiro Setor e as Organizac6es de Economia Social

Com o decorrer do tempo, o conceito de Economia Social tem vindo a ser cada vez
mais utilizado e referido, tanto a nivel nacional como a nivel europeu, e em articulagdo, a
criagdo de um enquadramento especifico para as OES em Portugal visa regularizar e
reconhecer a sua importancia no sistema social e econémico.

O conceito de Economia Social é formalmente reconhecido pela Lei de Bases da
Economia Social (Lei n.° 30/2013 de 8 de maio), que define as principais orientagdes para o
setor.

A Economia social consiste na oferta de bens ou servi¢cos que sejam indispensaveis
para suprir as necessidades de um determinado grupo de pessoas mais vulneraveis, o que
significa que tem como objetivo promover uma vida digna, em que as pessoas tenham acesso
a bens, recursos e servicos. Lei n.° 30/2013, de 8 de maio art°2 (DR)

As Organizagdes de Economia Social sdo definidas pelas suas func@es de interesse
coletivo, com a distribuicdo de lucros geralmente reinvestida na organizacdo para fins de
utilidade publica. A sua atividade é regulada pelo Codigo Cooperativo, Estatutos das IPSS,
Misericordias e outras leis especificas, que estabelecem direitos, deveres e o quadro de apoio
financeiro e institucional disponivel.

A legislacdo aplicavel as Organizacdes de Economia Social (OES) em Portugal
inclui: Lei de Bases da Economia Social (Lei n.° 30/2013 de 8 de maio) que define o conceito
e as orientacdes gerais para o setor da economia social, incluindo as OES; Codigo
Cooperativo (Lei n.° 119/2015, de 31 de agosto, que aprova o Codigo Cooperativo e revoga
a Lei n.° 51/96, de 7 de setembro), que regula a atividade das cooperativas em Portugal,
abordando a sua constituicdo, o funcionamento e os direitos; seguindo-se dos Estatutos das
IPSS (Instituigdes Particulares de Solidariedade Social), pelo Decreto-Lei n.° 119/83, de 25
de fevereiro, que estabelecem as normas para a constituicdo e funcionamento das IPSS,
incluindo os direitos e deveres dessas instituicOes, definindo a sua organizagéo e o
funcionamento.

As OES em Portugal colaboram com o Estado por meio de parcerias que incluem

protocolos de cooperagdo, subsidios e programas especificos. Esse apoio visa promover
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respostas nas areas de assisténcia social, salde, educacdo, emprego e cultura, incentivado
por legislagéo e financiamento estatal.
Caeiro (2008) refere que

O conceito de economia social tem nos Gltimos tempos [a data] sido alvo de um
intenso e animado debate, no sentido da procura de um fio condutor suficientemente forte
para permitir de forma consistente entender o que se pretende significar. Tem sido também
objeto de alguma dificuldade a tentativa de distingdo entre economia social e 0s outros
conceitos relacionados de uma ou outra forma com as atividades ligadas a intervencao social,
especialmente o de ‘terceiro sector’, ‘organizagdes sem fim lucrativo’ ou ‘economia
solidaria. (p. 2)

Por sua vez, Defourny e Develtere (2009) afirmam que

A Economia Social designa o conjunto das atividades econdmicas exercidas por
empresas, principalmente as cooperativas, mutualidades e associacGes (producdo de bens e
servicos mercantis e ndo mercantis) com base nos valores de autonomia, solidariedade e
cidadania. (p. 16)

Aleixo (2014) acrescenta que o “Terceiro Setor” e a Economia Social” tém
diferencas, sobretudo no que concerne ao papel que desempenham na sociedade e na
economia, ou seja, na posic¢ao e interagdo com o Estado e o Mercado.

O terceiro setor engloba um conjunto de organizac@es sociais sem fins lucrativos, de
carater ndo lucrativo, visando o bem-estar da sociedade. A designacdo de terceiro setor
comegou a ser usada na Europa, situando-o entre o setor publico e o setor capitalista, e
aproximando-se mais do conceito de Economia Social. Assim, é notoria a existéncia de uma
barreira entre as organiza¢fes capitalistas que procuram retorno ao seu investimento
individual e as organizacGes da Economia Social que trabalham para a realizacdo de um
patriménio coletivo. E, entdo, percetivel que a Economia Social trabalha para um bem
comum enquanto o Terceiro Setor acaba por ter beneficios na detencdo de capital (Aleixo,
2014).

Aleixo refere, ainda, que “a Economia Solidaria pode ser definida como o conjunto
das atividades econdmicas submetidas a uma vontade ou agir democrético, onde as relagdes
sociais de solidariedade tém primazia sobre o interesse individual ou o0 lucro material.” (p.
23).

No que se refere & histdria e legislacdo das respostas sociais enquadradas no Terceiro
Setor e nas Organizacgdes da Economia Social (OES), estas tém uma trajetoria enraizada nas
tradicOes de apoio comunitario, caridade e cooperacao.

As primeiras formas de acdo assistencial em Portugal derivam de concegfes de

solidariedade e ajuda mutua com raizes na época medieval. Estas praticas de assisténcia
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estavam geralmente ligadas a instituicOes religiosas e corporativas, como a Igreja e as
Misericordias, que desempenhavam um papel central no amparo aos mais necessitados. O
auxilio era prestado principalmente através de esmolas, hospitais, albergarias e confrarias,
que visavam suprir as caréncias basicas dos pobres, doentes e viajantes. Hespanha et al.
(2000)

Estas iniciativas decorriam de uma viséo caritativa e moral da assisténcia, onde o
apoio aos mais desfavorecidos estava envolto de um sentido de dever religioso e social. Com
0 tempo, e principalmente com a chegada da industrializacdo, estas praticas de assisténcia
evoluiram e comecaram a ser influenciadas por uma abordagem mais secular e estruturada,
que ajudou a moldar o Servico Social e as praticas dos seus profissionais, tal como as
conhecemos hoje. Hespanha et al. (2000)

As IPSS (InstituicBes Particulares de Solidariedade Social) sdo organizacdes sem fins
lucrativos, que, em Portugal, prestam apoio social em areas como a infancia, a prestacéo de
cuidados e apoio aos idosos, a inclusdo de pessoas com deficiéncia, a salde e educacéo.
Regidas pelo (Decreto-Lei n.° 119/83, de 25 de fevereiro, republicado pelo Decreto-Lei n.°
172-A/2014, de 14 de novembro) possuem autonomia, mas recebem apoio estatal e sdo
supervisionadas pela Seguranca Social para garantir qualidade e ética nos servicos prestados.

“As Irmandades da Misericordia ou Santas Casas da Misericdrdia sdo associagdes
constituidas na ordem juridica candnica com o objetivo de satisfazer caréncias sociais e de
praticar atos de culto catolico, de harmonia com o seu espirito tradicional, informado pelos
principios de doutrina e moral cristds. Os estatutos das Misericordias denominam-se
«compromissos». As irmandades da Misericordia regulam-se pelas disposicdes aplicaveis as
associagdes de solidariedade social”. (Decreto-Lei n.° 119/83, de 25 de fevereiro,
republicado pelo Decreto-Lei n.° 172-A/2014, de 14 de novembro).

Os Centros Sociais e Paroquiais sdo entidades sociais ligadas a Igreja Cat6lica em
Portugal, geridas por paréquias. Reconhecidos como Instituices Particulares de
Solidariedade Social (IPSS), dedicam-se a oferecer apoio social e promover o bem-estar das
comunidades locais, especialmente para populacdes vulneraveis. (Decreto-Lei n.° 119/83, de
25 de fevereiro, republicado pelo Decreto-Lei n.° 172-A/2014, de 14 de novembro)

As primeiras formas de acdo assistencial em Portugal tém, como ja aludimos, raizes
medievais, e dividem-se em “ajuda caritativa” e “ajuda mutua”. Esta distingéo reflete os
tradicionais modelos de “assisténcia” e “previdéncia”, evidenciando a evolucdo das préaticas

de apoio social ao longo do tempo. A agédo assistencial em Portugal baseia-se na
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diferenciacéo entre as categorias de populacgdo atendidas, distinguindo entre aqueles que séo
integrados ao sistema e os que ndo sdo. Desta diferenciacdo surgem dois esquemas
tradicionais de apoio: a “previdéncia” e a “assisténcia”, praticadas por organizacdes privadas
com grande tradi¢do em Portugal, como as mutualidades e as misericordias Hespanha et al (
2000).

Segundo Hespanha et al (2000), o Estatuto das IPSS de 1979 adotava uma abordagem
intervencionista, enquanto a revisdo de 1983 introduziu um modelo de regulacdo menos
diretivo, ampliando a autonomia das instituicoes e o conceito legal de IPSS. O mesmo autor
ressalva a particularidade da garantida autonomia “total” das iniciativas ligadas a Igreja
Catolica.

De acordo com a Lei da Seguranca Social (Lei n.° 28/84, de 14 de agosto), as
Instituicbes Particulares de Solidariedade Social € reconhecido um importante e
insubstituivel papel na producdo direta e no exercicio dessas atividades e servicos e, por esse
facto, o Estado obriga-se a conceder-lhes “apoios de natureza material, técnica e financeira”
Hespanha et al (2000).

A nova questdo social procura, assim como no século XIX, modelos de
desenvolvimento que promovam a inclusdo social, mas atualmente também se concentra em
encontrar abordagens que sejam sustentaveis.

A semelhanca do sucedido no contexto europeu, verificou-se um elevado
crescimento do numero de organizac6es, nomeadamente associacGes e cooperativas.

As OES, na sua generalidade, detém diversas respostas sociais, sendo que cada uma
funciona sob a responsabilidade de um gestor ou diretor técnico, a quem a direcdo delega a
gestdo sob a sua supervisdo, tal como referenciado e 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).

Segundo o artigo 13° do mesmo Decreto-Lei referido, as OES sdo geridas e
representadas por um orgdo de administracdo, devendo existir, em cada instituicao, pelo
menos, um oOrgédo colegial de administracdo e outro com funcGes de fiscalizagdo, ambos
constituidos por um namero impar de titulares, dos quais um é o presidente. Segundo o
n.> 3 do referido artigo 13° o 6rgéo de administracdo reine em si as competéncias para
gestdo da instituicdo, no entanto pode delegar poderes de representacdo eadministragdo
para a pratica de certos atos ou de certas categorias de atos, em qualquer dos seus membros,

em profissionais qualificados ao servico da instituicdo, ou em mandatério.
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A Portaria n.° 67/2012, de 21 de marco, refere que o gestor/diretor técnico na area
da populacéo idosa devera ter formagdo superior em ciéncias sociais e do comportamento,
salde ou servigo social.

Ao gestor sdo atribuidas as competéncias de gerir a OES, assumindo a
responsabilidade pela programacéo de atividades e a coordenacéo e supervisdo de todo o
pessoal. Desta forma, o gestor deve diligenciar reunides técnicas com o pessoal, bem como
promover reunides com os clientes/utentes para a preparacao das atividades a desenvolver,
devendo, ainda, sensibilizar o pessoal face a problematica da pessoa idosa, e planificar e
coordenar as atividades sociais, culturais e ocupacionais dirigidas aos idosos.

O gestor é o responsavel por tudo o que acontece dentro da sua resposta social,
incumbindo-lhe a responsabilidade pelos seus atos e decisdes, bem como dos atos dos
colaboradores ao seu encargo. O gestor possui também a funcdo de inspecionar, tendo
como foco a melhoria da qualidade do servico prestado, bem como a formacgéo continua
dos colaboradores (Ferrdo, 2016).

2.4 — As Competéncias do Gestor

O conceito de competéncia difere na versdo dos diferentes autores que se dedicaram
ao seu estudo, desse modo, Perrenoud (1999) define o conceito de competéncia como sendo
a capacidade de agir eficazmente numa determinada situacéo, sendo que as competéncias do
individuo se constroem, ndo sdo inatas.

Os gestores de Recursos Humanos (RH) tém como objetivo principal o de identificar,
desenvolver e preservar as pessoas dentro da organiza¢do. Em complementaridade, Vidinha
(2019) refere que o gestor deve obter conhecimentos e atualizar-se constantemente, devendo
procurar qualificacBes e competéncias a fim de lidar com as mudancas e, também, para
realizar as tarefas e a¢des da forma mais eficiente possivel para atender as necessidades da
organizacao.

Neste enquadramento, Bitencourt (2010) afirma que, no contexto da gestdo, o
conceito de competéncia do perfil ideal de gestor deve ser baseado em 21 atributos relativos

a diferentes dominios de competéncias, que sdo:

Tabela 7. Competéncias e Atributos do perfil ideal de Gestor

Dominio de Competéncias Atributos

Metas e Gestio pela Acdo 1. Orientac&o eficiente
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2. Produtividade
3. Diagnéstico e uso de conceitos
4. Preocupacdo com impactos
5. Autoconfianca
6. Uso de apresentacgdes orais
7. Pensamento l6gico
8. Conceitualizagdo
9. Uso de poder socializado
10. Otimismo
11. Gestdo de grupo
12. Autoavaliacdo e espirito critico
13. Desenvolvimento de outras pessoas
Dire¢iio de Subordinados 14. Uso de poder unilateral
15. Espontaneidade
16. Autocontrolo

- ¢ ; 17. Objetividade percetual
0co em outros clusters 18. Adaptabilidade

Lideranca

Recursos Humanos

19. Preocupacdo com relacionamentos proximos
20. Memodria
21. Conhecimento especializado

Conhecimento Especializado

Nota: Adaptado de Bitencourt (2010)

Numa perspetiva andloga em proposito, Brewster (2014) refere que o perfil de
competéncias de um gestor de RH pode ser dividido em quatro dimens@es, para as quais

também aponta diversos atributos:

Tabela 8. Dimensdes de Competéncias e Atributos do Gestor de RH

Dimensio Atributos

Lideranca, comunicagdo, tomada de decisdo, resolucdo de problemas,
adaptabilidade, gestdo das relacBes interpessoais, credibilidade,
profissionalismo, visdo de negdcio

Gestdo das pessoas, gestdo da mudanca, gestdo das operacdes, gestdo da
informacdo, gestao dos recursos, gestdo de si mesmo (autogestao)
Avaliacdo do impacto, conhecimento da organizagdo, conhecimento da

Competéncias
Individuais

Competéncias de Gestio

Ocr(g’:ln‘g;ec?g:lﬁs envolvente, cqnhef:imento do setor/atividade, departamento de RH como
parte da organizacdo

Remuneracdo e beneficios, salde, seguranga e bem-estar no trabalho,

Competéncias planeamento de RH, gestdo de desempenho e desenvolvimento, relagéo

Funcionais entre colaboradores e sindicatos, desenho e desenvolvimento

organizacional, gestdo de sistemas de informacéo

Nota: Adaptado de Brewster (2014)

Na mesma linha de pensamento, Becker (2001) refere que um gestor de RH devera
possuir varias competéncias, entre as quais o conhecimento do negécio de forma a
acrescentar valor organizacional, devendo adequar as atividades da organiza¢ao a mudangas

inovadoras e agdes estratégicas, bem como assegurar o comprometimento dos RH. Para tal,
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0 autor postula que o gestor deve pensar nas pessoas, fornecer-lhes formagéo adequada,
credivel e inovadora, devendo existir respeito pelas pessoas que trabalham na organizacéo.

O gestor de RH deve ter conhecimento da empresa, ser capaz de formular estratégias,
possuir a habilidade de influenciar, estar dotado de habilidades para a gestdo da mudanca e
para promover a melhoria continua, bem como estar de posse do conhecimento de conteudos,
ser capaz de avaliar o ambiente de trabalho, e de desenvolver relagdes entre a entidade lider
e o liderado (Chiavenato 1., 2003).

Cavalcanti (2006) salienta que o gestor, numa visdo politica, deve direcionar a sua
atuacdo para a gestdo do conflito, devendo interagir com a equipa, mediando os aspetos
incitantes de concorréncia interna, devendo para isso conhecer o seu ambiente de atuacgéo e
as estruturas organizacionais. O gestor tem, assim, a responsabilidade de assegurar que 0s
conflitos que ocorram dentro da organizacdo tenham uma finalidade positiva. Para tal, tem
de conhecer o ambiente da organizacdo, as suas redes de poder, os processos politicos, e as
causas e sinais de conflito, a sua dindmica e técnicas de resolugdo. Refere, adicionalmente,
que o gestor deve antecipar o conflito para desenvolver solucgdes, podendo adotar um papel
de mediador do mesmo quando ndo envolvido, sendo que quando envolvido tende de adotar
a postura autoritaria de vencedor/perdedor.

Na perspetiva de Figueiredo (2012), o papel do gestor é muito importante para gerir
o conflito, visto que este possui 0 papel de agente mediador do conflito, convertendo a
competicdo em algo saudavel entre colaboradores, aceitando as diferencas existentes de
maneira a torna-las fonte de enriquecimento, e levando a que os desacordos contribuam para
a evolucdo de ideias, mantendo a equipa coesa e motivada por forma a criar valor e a estar
orientada a concretizacdo dos objetivos e metas organizacionais. Esta gestdo pressupde que
se efetue o diagndstico do problema, o envolvimento na procura de solucdes, a negociacao
de interesses, a resolucdo e decisao final, objetivando a coeséo entre os colaboradores.

Ainda a respeito das carateristicas e competéncias do gestor, Prates (2005) refere
que, 0 mesmo, devera possuir as seguintes competéncias/habilidades:

- Clareza de projeto ético-politico e de finalidade, ter metas definidas;

- Capacidade de investigacao;

- Capacidade de analisar os contextos nas diferentes vertentes, quer
institucionais, quer pessoais;

- Capacidade de comunicacdo, mobilizagéo, agregacao, mediagéo, negociacao;

- Opcéo coerente e dominio de método, estratégias e instrumentos;
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- Agquisicdo de conhecimentos sobre ferramentas da gestdo, orgamentos,
indicadores, técnicas de grupo, instrumentos legais;

- Razdo, sensibilidade, criatividade e iniciativa;

- Capacidade critica e autocritica, de reconhecimento e estimulo;

- Capacidade argumentativa;

- Capacidade de trabalno em equipa, de construcdo interdisciplinar/
transdisciplinar e interinstitucional, de realizar parcerias e interfaces;

- Postura democratica, aberta para o0 novo, de respeito pela diversidade;

- Postura de humildade frente a realidade, de aprendizagem constante e ao longo
da vida;

- Crenca na capacidade humana de superacdo, manutencdo da capacidade de
indignacdo/ ndo banalizacdo dos problemas quotidianos;

- Capacidade de elogiar e descobrir talentos e potencialidades;

- Capacidade de sonhar e realizar coletivamente.

A funcdo de gestdo conduz a um saber mais abrangente, quer na percecdo analitica
das conjunturas politicas, quer sobre a fragilizacdo dos direitos sociais, bem como sobre 0s
servigos/beneficios na area do trabalho social (Sarmento, 2002).

Neste ambito, Almeida (2013) considera que de um gestor social se espera uma
reducdo de custos e aquisicdo de valor, ainda que as necessidades dos utentes que chegam
as OES sejam imensas e diversas, e que as organizacdes estejam dotadas de poucos recursos,
com os quais tém de colmatar as necessidades e vulnerabilidades daqueles a quem prestam
Servigos.

Neste sentido, o gestor social, ao qual acresce o papel de lider, recorre ao
comprometimento e motiva os colaboradores de forma a satisfazerem as necessidades dos
clientes, indo ao encontro da visdo, missdo e valores da organizacdo. Na mesma linha de
pensamento, Cunha, Cunha, Rego, Neves e Cabral-Cardoso (2014) consideram que o gestor
é mais racional, calculista, eficiente e procedimental, ja o lider deve assumir-se como sendo

mais emocional, inovador, criativo, inspirador, proativo.
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3.1 — Metodologia e métodos utilizados

Apo6s a revisdo de literatura, orientada para obter uma compreensdo mais
aprofundada sobre a problematica em estudo, importa estudar a melhor metodologia a
aplicar, conhecimentos que serdo obtidos através de uma pesquisa extensiva tanto em livros
técnicos, como também em artigos de formato digital.

Sobre a importancia da pesquisa bibliografica, que vimos de refletir na seccédo
anterior, Fachin (2001) afirma que esta pesquisa se constitui na base para as pesquisas
seguintes. Nesse seguimento, Koche (1997) considera que, esta, tem como objetivo conhecer
e analisar as principais contribuicBes tedricas existentes sobre um determinado tema ou
problema, tornando-se um instrumento indispensavel a qualquer tipo de pesquisa, nos seus
primeiros momentos.

Para Quivy e Campenhoudt (2019), escolher a metodologia que vai ser utilizada é,
provavelmente, a ocasido mais importante para garantir o sucesso de um trabalho de
investigacdo, uma vez que é a metodologia que valida e garante a credibilidade dos
resultados e das conclusdes obtidas. No respeitante as investigacBes quantitativas, sdo
utilizadas quando o foco recai na realizacdo de uma pesquisa na qual existe a “recolha de
dados estruturados e objetivos” e a “aplicagdo de técnicas estatisticas para a analise dos
dados” (Antunes S. , 2023).

A metodologia a aplicar no presente estudo tem, por conseguinte, uma orientacao
quantitativa, considerando o problema em estudo, os objetivos a que nos propomos, e a
natureza dos instrumentos de que vamos dispor na investigacdo empirica e que iremos
utilizar junto dos gestores e dos colaboradores da OES em estudo.

No que concerne aos objetivos e ao método, esta investigacao pode ser classificada
como uma investigacdo descritiva, pretendendo-se descrever como o perfil académico
diferenciado dos gestores influencia a sua percecdo e escolha de estratégias de gestdo de
conflitos, que estratégias sdo essas, e de que forma as estratégias de gestdo de conflitos
utilizadas se relacionam com os perfis motivacionais dos colaboradores das OES em estudo.

Segundo Alves et al. (2008), a investigacao do tipo descritiva “pretende descrever o
fenémeno ou as caracteristicas de determinada populacao” (p. 3). A este respeito, Marconi

e Lakatos (2003) acrescentam que a investigagéo descritiva possui como objetivo a descrigéo
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de um determinado universo ou fendmeno ou correlacionar variaveis, sendo frequente, neste
tipo de estudo, a utilizacdo de técnicas padronizadas na recolha de dados.

Sobre os estudos correlacionais, que, como este, buscam estabelecer relacdes entre
fendmenos e variaveis, Coutinho (2008) refere que se caraterizam por utilizar objetivos e
fendmenos ndo manipuldveis com a finalidade de explorar as relagdes existentes entre 0s

mesmaos.

3.2 — Populacgao e amostras em estudo

Populagdo ou universo é o conjunto de elementos abrangidos por uma investigacao.
Antunes, S. (2023) refere que a “populag@o ou universo de uma investigagdo ¢ composta por
um conjunto de elementos ou unidades estatisticas que sdo objeto de estudo devido a
pertinéncia das suas carateristicas para o estudo” (p. 2).

Gil (1999), Marconi e Lakatos (1996), e Pereira, M. (2003) referem existir dois grandes
tipos de técnicas de amostragem: as probabilisticas e as ndo probabilisticas.

A amostragem ndo probabilistica é caraterizada pelo facto de ndo se fazer uso de
formas aleatdrias de selecdo, sendo aplicada em situaces onde se desconhece o tamanho do
universo e os individuos sdo selecionados através de critérios subjetivos do pesquisador (Ariboni
e Perito, 2008; Gil, 1999; Marconi & Lakatos, 1996).

No caso do presente estudo, salientamos que a escolha das organizagcfes de economia
social corresponde a constituicdo de uma amostra ndo probabilistica, de tipo pensada, que
foi constituida com base em critérios de conveniéncia e proximidade da sua localizacéo e
disponibilidade de acesso pelo investigador. Selecionadas desta forma as OES, serdo
considerados, para questionamento, os seus diretores técnicos e 0s seus colaboradores,
observando-se a totalidade da populacdo, considerando que sabemos serem em ndmero ndo
muito significativo e obviando a elevada taxa de ndo resposta que, geralmente, se associa a

utilizacdo de inquéritos por questionario (Cf. Tabela 9).

Tabela 9. Instituicbes em Estudo

Centro Social e Paroquial Casimiro e Elvira Santa Casa da Misericordia de Tarouca
Lemos de Caria - Moimenta da Beira
CDe SAD CDe SAD ERPI
1 Psicologo 1 Gerontologo 1 Assistente Social
6 colaboradores 12 colaboradores 45 colaboradores

Nota: Tabela elaborada pela autora.
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3.2.1 — Caraterizagao das Institui¢cdes Particulares de Solidariedade Social em
estudo

A Santa Casa da Misericordia de Tarouca (SCMT) foi instituida a 15 de agosto de
1683. Neste periodo, a Misericérdia desenvolvia o seu trabalho na ajuda aos pobres e em
algumas obras de conservacdo da Capela na Santa Casa da Misericordia de Tarouca.

Sempre voltada para a satisfacdo das necessidades da Comunidade, em agosto de
1958 comeca a funcionar o Hospital da Misericordia para dar resposta a situacdes de salde
emergentes, comecando assim as grandes edificagcGes da Misericdrdia e o apoio social e de
salde em prol da comunidade.

Depois de varias épocas conturbadas, foi a partir de 1982 que se deu inicio a uma
nova era da Solidariedade Social, e desde, entdo, a Misericérdia de Tarouca ndo parou de
crescer no sentido de acompanhar as necessidades da comunidade em geral com a instalagédo
das seguintes Respostas Sociais: Terceira Idade, Infancia, Saude, Deficiéncia, Outras
Respostas e Servicos, e Cultura (Santa Casa da Misericordia de Tarouca, 2023).

A missdo da Santa Casa da Misericérdia de Tarouca (2023) tem por objetivo, o de
“praticar a solidariedade social, tendo sempre como pilar da sua atuacdo as Obras de
Misericérdia e os seus principios fundacionais” (para.3). Ao mesmo tempo que a sua Visao
se enquadra na pretensdo de “ser uma Instituicdo de referéncia pela prestagdo de cuidados
humanizados e diferenciados” (para. 4)

Esta Misericordia centra o desenvolvimento das suas obras na humanizacgéo e
proximidade dos seus servicos e no desenvolvimento de respostas sociais emergentes,
procurando satisfazer as necessidades da pessoa no seu todo de forma idiossincratica e da
comunidade em que se insere. (Santa Casa da Misericordia de Tarouca, 2023, para. 5)

A Santa Casa da Misericordia de Tarouca tem varias respostas sociais direcionadas
para a comunidade, tendo como finalidade o bem-estar dos clientes/utentes, bem como
satisfazer todas as necessidades basicas de vida diaria, atribuindo uma melhor qualidade de
vida aos mesmos. Sendo que, neste estudo, focamo-nos nas respostas sociais direcionadas
para a terceira idade, as quais sdo: a ERPI, o CD e o0 SAD.

A instituicdo presta servigos & comunidade, mas ndo tem como objetivo primordial a
criagdo de lucro, ou seja, ndo tem fins lucrativos, segundo o artigo n.° 1 do Decreto-Lei n°
172-A/2014, de 14 de novembro, sendo considerada uma IPSS (Decreto-Lei n.° 172-A/2014,
de 14 de Novembro, 2014).

A Santa Casa da Misericérdia de Tarouca tem como natureza juridica a de ser uma

“Associacao de Solidariedade Social” (ASS), as quais sdo caracterizadas por serem

35|Pagina



O Perfil do Diretor Técnico na Adocdo de Estratégias de Gestdo de Conflitos e a sua relagdo com a Motivacdo dos
Colaboradores

Pessoas coletivas de tipo associativo de direito privado constituidas com o proposito
de dar expressdo organizada ao dever moral de justica e de solidariedade, contribuindo para

a efetivacdo dos direitos sociais dos cidaddos. Sdo uma espécie de institui¢do particular de

solidariedade social. (Associacdo de Solidariedade Social, 2023, para. 1)

Este tipo de associacBes de solidariedade social adquirem personalidade juridica
quando ocorre 0 ato de constituicdo (escritura publica ou ato equivalente), podendo ser
extintas por diversas formas, designadamente por: 1) deliberacdo da assembleia geral; 2)
pelo decurso do prazo, se tiverem sido constituidas por tempo determinado; 3) pela
verificacdo de qualquer outra causa extintiva prevista no ato de constitui¢do ou nos estatutos;
4) pelo falecimento ou desaparecimento de todos os associados; 5) por decisdo judicial que
declare a insolvéncia; ou 6) por decisdo do Tribunal Arbitral, quando o seu fim se tenha
esgotado ou se haja tornado impossivel (Associacdo de Solidariedade Social, 2023, para. 3).

As atuais associacOes de solidariedade social, onde se enquadra a SCMT, agrupam
as antigas associacOes voluntarias de acdo social, e 0 seu regime juridico esta presente nos
artigos 52° a 67° do Estatuto das Instituicdes Particulares de Solidariedade Social, aprovado
pelo Decreto-Lei n.° 119/83, de 25 de fevereiro, e as suas respetivas alteracdes (Decreto-Leli
n°119/83, de 25 de Fevereiro, 1983).

O Centro Social Paroquial Casimiro e Elvira Lemos (2024)é uma Institui¢do
Particular de Solidariedade Social, possui uma histéria significativa na comunidade de Caria,
Moimenta da Beira. Tendo sido fundado na década transata, com o intuito de prestar
assisténcia e apoio aos mais necessitados, idosos, familias em dificuldades e outros grupos
vulneraveis. O Centro Social Paroquial abrange diferentes servigos tais como: Apoio
Domiciliario e Centro de dia; Atividades Recreativas e Culturais; Apoio Alimentar e Apoio

Espiritual e Emocional.

3.3 —Técnicas de recolha e de analise de dados

A presente investigagéo privilegia instrumentos de natureza objetiva que fornecerdo
dados estruturados, estando previstas: a aplicacdo de um inquérito por questionario dirigido
aos gestores, dividido em duas partes, a parte de caraterizagdo socioprofissional e uma parte
relativa as estratégias utilizadas para a gestdo de conflitos; aos colaboradores ser-lhes-a
fornecido um questionario dividido em trés partes, a primeira orientada para a sua

caraterizacdo socioprofissional, a segunda parte referente as estratégias de gestdo de
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conflitos e, por ultimo, uma terceira parte que pretende avaliar a sua orientacdo para 0s
motivos de sucesso, afiliacdo e poder.

Os questionarios de que iremos dispor serdo compostos por perguntas fechadas,
sendo este tipo de questionarios, segundo Gil (2008), os mais utilizados, pois permitem uma
maior uniformidade das respostas e uma maior facilidade de processamento.

A primeira parte dos dois questionarios, o dirigido aos gestores e 0 que serad
administrado aos colaboradores, serd composta por perguntas fechadas que visam a sua
caraterizacdo socioprofissional, contemplando questdes sobre: Idade, Género, Formacéo
académica, Tipo de vinculo contratual, Categoria profissional, Tempo de servico na
categoria, Tempo de servi¢o na OES, Percurso profissional e Fungdes que exercem na OES.
Seguindo-se do entendimento que os diretores técnicos/gestores fazem dos conflitos
organizacionais, das causas explicativas percebidas e das vantagens ou desvantagens que
Ihes associam, bem como das estratégias que mobilizam para gerir os conflitos
organizacionais, e se entendem que essa gestdo gera efeitos sobre as motivacfes dos
colaboradores.

Na Tabela 10 descrevemos as questdes relativas as estratégias de gestdo de conflitos
de que iremos dispor, que encontrdmos referenciadas por Jesuino (2003). O questionario
possui vinte itens que correspondem as cinco estratégias de gestdo de conflitos: a imposicao
(itens 1, 6, 11 e 16); o compromisso (itens 3, 8, 13 e 18); a integracdo (itens 5, 10, 15 e 20);
a acomodacao (itens 2, 7, 12 e 17) e o evitamento (itens 4, 9, 14 e 19).

A pergunta a colocar, para avaliacdo da posicdo dos gestores com respeito aos vinte
itens, esta organizada segundo uma escala de Likert de 5 pontos que permitira que 0s

inquiridos manifestem a sua concordancia ou discordancia em relagdo a cada item.

Tabela 10. Itens relativos as Estratégias de Gestao de Conflitos

Itens considerados Estratégias

1. Defendo a minha posi¢do com tenacidade

6. Tento identificar o que ha de errado na posic¢do do outro

11. Gosto de vencer uma discusséo

16. Tenho dificuldade em admitir que estou errado

3. Tento chegar a um compromisso aceitavel para ambas as partes

8. Negoceio para obter parte daquilo que proponho

13. Procuro um meio-termo para resolver os desacordos

18. Saliento as vantagens de "dar e receber"

5.Procuro examinar os problemas em conjunto de uma forma exaustiva

10. Partilho abertamente com os outros a informacdo de que disponho a fim de resolver

Imposicio

Compromisso

Integracao
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0s pontos em discordia

15. Encorajo uma troca aberta sobre as discdrdias e problemas

20. Apresento a minha posi¢do como sendo apenas um ponto de vista
2. Procuro por as necessidades dos outros acima das minhas

7. Procuro promover a harmonia

. ~ Acomodacao
12. Alinho com as sugestdes dos outros
17. Procuro ajudar os outros a evitar a "perda de postura”
4. Tento ndo me envolver em conflitos
9. Evito abrir discussdes sobre aspetos controversos .
Evitamento

14. Guardo aquilo que sinto para mim a fim de evitar melindres
19. Encorajo os outros a tomar iniciativa na resolucdo da controvérsia

Nota: Adaptado de Jesuino (2003)

No que concerne ao questionario orientado para apreciar as motivacdes, faremos uso
da proposta de Rego e Carvalho (2001, 2002), o “Questionario de medida dos motivos de
sucesso, afiliagdo e poder”, que objetiva avaliar os tipos de motivos que mais se associam a
cada individuo. As motivagdes ou motivos distribuem-se em trés dimensoes, e a cada uma
delas corresponde um conjunto diferente de itens, sendo o instrumento de medida constituido
por um total de dezoito itens, correspondentes as diferentes motivacdes. Ao motivo de
sucesso correspondem os itens 1, 4, 7, 10 e 13, por sua vez, ao motivo afiliativo
correspondem os itens 2, 5, 8, 11, 14, 16 e 18, e, por fim, a0 motivo de poder equivalem os
itens 3,6, 9, 12, 15 e 17. As respostas aos dezoito itens sdo apresentadas segundo uma escala
de Likert de cinco pontos (Cf. Tabela 11).

Tabela 11. Questionario dos trés motivos

Itens considerados Motivos

1. Gosto de aperfeicoar constantemente as minhas competéncias pessoais
4. Esforgo-me por melhorar os meus resultados anteriores
7. Gosto de saber se 0 meu trabalho foi ou ndo bem realizado, de modo a fazer melhor no futuro

Sucesso
10. No trabalho, procuro fazer cada vez melhor
13. Tento fazer o meu trabalho de modo inovador
2. Gosto de ser solidario com as outras pessoas, mesmo que ndo sejam das minhas relacées
5. Sinto satisfacdo quando vejo que uma pessoa que me pediu ajuda fica feliz com o meu apoio
8. Se tivesse que despedir uma pessoa, procuraria sobretudo compreender 0s seus sentimentos
e apoia-la no que me fosse possivel
11. No trabalho, gosto de ser uma pessoa amavel Afiliago
14. Sinto-me satisfeito por trabalhar com pessoas que gostam de mim
16. No trabalho, presto muita atencdo aos sentimentos dos outros
18. Fico preocupado quando sinto que, de alguma forma, contribui para o mal-estar das relacdes
no trabalho
3. Tenho um desejo secreto de chamar a aten¢do das pessoas
6. Insisto numa determinada opinido apenas para “ndo dar o brago a torcer” Poder
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9. Tenho discuss@es com 0s outros porque costumo insistir naquilo que penso que deve ser feito
12. Procuro relacionar-me com pessoas influentes

15. Se puder chamar pessoas para o trabalho da minha equipa, procuro as que me permitem
exercer mais influéncia

17. Quando participo de algum convivio, aproveito para influenciar os outros e obter o seu
apoio para aquilo que quero fazer

Nota: Adaptado de Rego e Carvalho (2001, 2002)

A versao final dos dois questionarios, tal como foram entregues aos inquiridos, pode
ser consultada nos Apéndices 1 e 2.
A andlise dos dados a recolher com base na aplicagdo dos dois inquéritos por

questionario fara uso do software IBM SPSS Statistics, versdo 28.
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CAPITULO 4 — ANALISE, INTERPRETACAO E DISCUSSAO TEORICA DOS
RESULTADOS

Neste capitulo iremos analisar os resultados que obtivemos com a realizacdo dos
inquéritos por questionario quer aos gestores, quer aos colaboradores, a fim de que seja
possivel verificar a relacdo entre os conflitos e a motivacao no ambiente de trabalho.

O questionario foi aplicado aos gestores das instituicdes em estudo (Santa Casa de
Misericordia de Tarouca, e Centro Social Paroquial Casimiro e Elvira Lemos de Caria
Moimenta da Beira), tendo sido entregues trés questionarios, um a cada gestor, e todos foram
preenchidos.

Do mesmo modo foram deixados, nas instituicGes, questionarios dirigidos aos
colaboradores que estdo em contato direto com os utentes. Quanto a caracteriza¢éo dos RH,
a ERPI da Santa Casa da Misericordia de Tarouca é constituida por 55 funcionarios e 0 SAD
e CD por 16 funcionarios; por sua vez, o Centro Social e Paroquial Casimiro e Elvira Lemos
de Caria é constituido por 8 funcionarios. Na ERPI da Santa Casa da Misericérdia de Tarouca
foram respondidos 45 inquéritos, por sua vez e na mesma OES na resposta social SAD/CD,
foram respondidos 12 inquéritos. Na OES de Caria, nas respostas sociais SAD/CD, foram
respondidos 6 inquéritos.

Estes inquéritos foram entregues pessoalmente em envelopes, diferenciados para
gestores e colaboradores nas OES escolhidas, tendo sido recolhidos posteriormente.

Através da realizacdo dos questionarios dirigidos aos Diretores Técnicos da ERPI,
SAD e CD da Santa Casa da Misericordia de Tarouca, e aos colaboradores, bem como a
Diretora Técnica e colaboradores do Centro Social Paroquial Casimiro e Elvira Lemos de
Caria - Moimenta da Beira, foi-nos possivel recolher informacdes relativas as OES, que nos
auxiliam a percecionar de que forma os gestores com habilitages diferenciadas resolvem
conflitos e motivam os colaboradores no ambiente de trabalho, bem como sobre como estes
gestores sdo Vvistos no parecer dos colaboradores.

Em cada resposta social existe um diretor técnico qualificado de forma a desenvolver
as suas funcGes com a maior competéncia, eficiéncia e eficacia possivel.

Na resposta social ERPI da SCMT existe uma diretora técnica com uma Licenciatura

em Servigo Social, e nas respostas sociais SAD e CD existe um diretor técnico com
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Licenciatura em Gerontologia. Por sua vez, no centro Social e Paroquial Casimiro e Elvira
Lemos de Caria existe uma diretora técnica com Licenciatura em Psicologia.

Quanto a percentagem de afetacdo da resposta social ERPI, a diretora técnica
encontra-se nessa resposta a 100%. J& no que concerne ao CD e SAD, o diretor técnico
encontra-se afeto em 50% em cada valéncia, perfazendo um total de 100%. Por sua vez, no
Centro Social e Paroquial Casimiro e Elvira Lemos de Caria existe uma diretora técnica que

se encontra afeta a 50% em cada valéncia, perfazendo 100% de afetacéo.

4.1 — Caraterizagéo Socioprofissional dos Gestores

Seguidamente analisaremos os dados socioprofissionais referentes aos gestores (Cf.
Tabela 12).

No que se refere aos dados socioprofissionais dos gestores, relativamente ao género
podemos discernir que 0 nosso estudo incidiu em um inquirido de sexo masculino (25%) e
duas inquiridas do sexo feminino (75%).

As idades dos inquiridos compreendem a faixa etaria dos 21-40 anos de idade para a
inquirida psicologa, sendo a mesma faixa etaria do inquirido gerontélogo (75%), seguindo-
se a inquirida assistente social na faixa etaria dos 41-50 anos de idade (25%).

Referentemente a area de formacdo académica, 0 nosso estudo incidiu em trés
inquiridos, sendo estes uma psicologa (0,33%), um geront6logo (0,33%) e uma assistente
social (0,33%).

No respeitante ao tempo de servico, os inquiridos gerontélogo e assistente social
laboram na OES héa mais de 10 anos (0,75%), por sua vez a psicéloga trabalha na sua OES
entre 5 a 10 anos de servico (0,25%).

No que concerne ao vinculo laboral dos gestores, o gerontologo e a psicéloga
possuem um contrato de trabalho sem termo (75%), e a assistente social possui um contrato
de trabalho a termo (25%).

No que se refere a formagdo em gestdo de conflitos, os inquiridos gerontdlogo e
assistente social possuem formagdo em gestdo de conflitos (75%), ja a psicologa refere ndo

possuir formagdo em gestéo de conflitos (25%) (Cf. Tabela 12).
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Tabela 12. Caraterizacao socioprofissional dos gestores

Variaveis N %
Faixa etaria
Menos de 20 anos 0 0,0
21 —40 anos 2 66,7
41 —50 anos 1 33,3
51 ou mais anos 0 0,0
Sexo
Masculino 1 33,3
Feminino 2 66,7
Area de formacéo
Servigo Social 1 33,3
Psicologia 1 33,3
Gerontologia 1 33,3

Tempo de trabalho na Instituicdo

Menos de 1 ano 0 0,0
De 1 a4 anos 0 0,0
5a10anos 1 33,3
Mais de 10 anos 2 66,7
Vinculo contratual com a Instituicéo

Regime de prestacdo de servigos 0 0,0
Contrato de trabalho a termo (certo ou incerto) 1 33,3
Contrato de trabalho por tempo indeterminado (ou seja, sem ) 66.7
termo) '

Outro. Qual? 0 0,0

Possui formacdo em gestdo de conflitos?

Sim, possuo 2 66,7
N&o, ndo possuo 1 33,3

Nota: Dados analisados com o IBM SPSS Statistics v.28.0.0. Tabela formatada pela autora

De seguida analisaremos a Tabela 13 referente a area de formacédo dos gestores e a
resposta social onde laboram. O primeiro inquirido possui formacdo em servico social e
exerce as suas fungdes na ERPI Santa Casa da Misericordia de Tarouca, por sua vez, 0
segundo e terceiro inquiridos possuem, respetivamente, formagdo em gerontologia e em
psicologia e exercem func¢des no SAD e CD; o geront6logo exerce fungdes na Santa Casa da
Misericordia de Tarouca e a psicologa exerce fung¢des no Centro Social e Paroquial Casimiro

e Elvira Lemos de Caria.
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Tabela 13. Resposta social em que 0s gestores exercem as suas funcdes

4 Indigue a
sua area de
formacgdo
5. Qual a resposta ERFI 1 Servico Social
socialfinstituicdo onde
exerce fungdes? IS i i
sAD e CD 1 Fsicologia
2 Gerontologia
Total [l
Total I

Nota: Dados analisados com o IBM SPSS Statistics v.28.0.0. Tabela formatada pela autora

De seguida analisaremos a Tabela 14, referente a questdo dos gestores que possuem
formacdo em gestdo de conflitos. Todos os inquiridos referem assumir o papel de gestores
de conflitos na sua OES. O assistente social e o geront6logo possuem formacdo em gestédo
de conflitos e referem ser conhecedores da tematica da gestdo de conflitos, enquanto a
psicéloga ndo possui formagdo em gestdo de conflitos e refere ser relativamente conhecedora

sobre a temética da gestdo de conflitos.

Tabela 14. Formacéao e conhecimento dos gestores sobre Gestédo de conflitos

4 Indique a
sua area de
formagdo
12 Possuiformacdo em  Nao 13 Quem é que assume  Eu 14, Como avalia o seu Relativaments 1 Psicologia
gestdo de conflitos? 0 papel de gestorde grau de conhecimento conhecedor Total N 1
conflitos na sua sobre Gestdo de ota
organizagdn? Conflitos? Tatal il ]
Total M 1
Sim  13. Quem é que assume  Eu 14, Como avalia o seu Conhecedor 1 Senvico Social
o papel de gestorde grau de conhecimento . SR
conflitos na sua sobre Gestdo de . g
organizagdo? Conflitos? Total M 2
Total i 2
Total N 2
Total N 3

Nota: Dados analisados com o IBM SPSS Statistics v.28.0.0. Tabela formatada pela autora

4.2 — Percegao dos Gestores sobre o Conflito

Podemos discernir que todos os inquiridos sdo da opinido que a existéncia de
conflitos na sua OES é um fendmeno inevitavel, que, dependendo das circunstancias, pode

ser positivo ou negativo (Cf. Figura 2).
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Figura 2. Percecao dos Gestores relativamente a existéncia de Conflitos na sua OES
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Nota: Dados analisados com o IBM SPSS Statistics v.28.0.0. Figura formatada pela autora

Quanto a questdo sobre a principal causa que estara na origem dos conflitos nas OES
em estudo, apresentada na Tabela 15, podemos discernir que a inquirida psicéloga aponta a
questdo do confronto entre as metas, 0s interesses e objetivos, as diferencas de
personalidade, e a falta de comunicacéo. Por sua vez, o gerontologo refere as diferencas de
personalidade, e a falta de comunicacdo, ja a assistente social € da opinido que a principal
causa de conflitos na sua OES sdo os recursos limitados/escassos, as diferengas de

personalidade, e a interdependéncia de atividades e tarefas.

Tabela 15. Opinido dos Gestores sobre a principal causa na origem dos Conflitos na sua OES

Area de formacéo

Na sua opinido, qual a principal ~ Confronto entre metas, interesses e 1 Psicologia
causa na origem dos conflitos que objetivos, Diferencas de Total N 1
se verificam na organizacao? personalidade, Falta de
comunicacao
Diferencas de personalidade, Falta 1 Gerontologia
de comunicagdo Total N 1
Recursos limitados/escassos, 1 Servigo Social
Diferencas de personalidade, Total N 1
Interdependéncia de atividades e
tarefas
Total N 3

Nota: Dados analisados com o IBM SPSS Statistics v.28.0.0. Tabela formatada pela autora

De seguida, na Tabela 16, analisaremos a importancia de gerir conflitos por parte dos
gestores e a frequéncia com que existe intervengdo nos mesmos.

Relativamente a questdo sobre a importancia de que se reveste a analise do conflito
para a gestdo do mesmo, todos os inquiridos a consideram muito relevante, sublinhando que
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entender a raiz dos conflitos é essencial para uma intervencao eficaz e para a implementacdo
de solugbes duradouras. A analise detalhada permite identificar os padrGes e as causas
subjacentes, o que facilita a adogdo de estratégias adequadas e previne a recorréncia de
conflitos no futuro.

Quanto a frequéncia de intervencdo na gestdo de conflitos na organizagdo onde
trabalham, as respostas variam entre os profissionais. A psicologa e a assistente social
mencionaram que se envolvem frequentemente na resolucéo de tais situacfes, destacando a
importancia da sua atuacdo regular para manter um ambiente harmonioso e produtivo.

J& o geronto6logo afirmou que esta sempre presente na gestao de conflitos, indicando
uma participacdo continua e essencial no processo. Cada um destes profissionais
desempenha um papel crucial, trazendo as suas perspetivas e conhecimentos especificos para

abordar e solucionar conflitos de maneira eficaz.

Tabela 16. Opinido dos gestores relativamente a importancia de gerir conflitos organizacionais
e a sua frequéncia de intervencéo

4. Indique a
sua area de
formagéo
19. Na sua opinido, de Muito importante  22. Com gue frequéncia Com frequéncia 1 Senigo Social
que importancia se intervém na gestao de - Psicologia
reveste a analise do conflitos na organizagéo = g
conflito para a gestao do onde trahalha? Total N 2
9
mesmo’ Sempre 1 Gerontologia
Total M 1
Total I 3
Total I 3

Nota: Dados analisados com o IBM SPSS Statistics v.28.0.0. Tabela formatada pela autora

Na questdo sobre qual a importancia de gerir conflitos, todos os trés inquiridos
consideraram a gestdo dos conflitos como sendo muito importante.

Em relacdo as formas de evitar conflitos desnecessarios, as respostas variaram
conforme o profissional: o gerontologo destacou a importancia de comunicar claramente e
usar uma linguagem neutra, para evitar mal-entendidos e garantir que todos compreendam
as informagdes de forma precisa; a assistente social, por sua vez, enfatizou a necessidade de
definir claramente as rotinas de trabalho, estabelecendo procedimentos bem delineados para
minimizar ambiguidades; a psicologa sugeriu que designar de forma transparente e
compreensivel as fungdes e os papeéis de cada colaborador € essencial para prevenir conflitos,

pois ajuda a esclarecer expetativas e responsabilidades (Cf. Tabela 17).
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Tabela 17. A importancia de o gestor gerir conflitos e as formas de os evitar

4. Indigue a
sua areade
formago
20. Ma sua opinido, qual Muito importante  21. Das seguintes Comunicar claramente e 1 Gerontologia
aimportancia de gerir formas de evitar o conflito  com linguagem neutra de
conflitos, para os desnecessario, assinale  modo que ndo crig Total M i
colaboradores e para a afquela que & a mais dividas
3 FEhET ] AP
L ut}luad_a i s Definir com clareza as 1 Senvico Social
organizagao. rotinas de trabalho
Total M 1
Designar com 1 Psicologia
transparéncia e de forma
compreensivel a fungao &
o papel de cada Total M 1
colaborador
Total M 3
Total I 3

Nota: Dados analisados com o IBM SPSS Statistics v.28.0.0. Tabela formatada pela autora

4.3 — Percecao e Relacéo dos Gestores com os Colaboradores

Nesta seccdo apresentam-se 0s resultados da analise empreendida as questdes
elencadas para avaliar a percecdo que o0s gestores tém sobre os niveis de satisfacdo e
motivacao dos colaboradores com quem trabalham, e sobre a forma como se relacionam com
eles: 1 — Tenta estabelecer uma ligacdo pessoal com os colaboradores; 2 — Reconhece a
exceléncia do trabalho e esforco dos colaboradores quando ocorrem; 3 — Ouve as ideias dos
colaboradores; 4 — As pessoas sdo tratadas da mesma forma, independentemente da sua
origem ou caracteristicas pessoais; 5 — Entende que a organizacdo é um local de trabalho
psicologicamente saudavel; 6 — Entende que os colaboradores sentem que a sua contribuicao
é valorizada para o0 sucesso da organizacdo; 7 — Entende que os colaboradores se sentem
motivados para dar o seu melhor; 8 — Entende que os colaboradores estéo satisfeitos com o
sistema de remuneracédo; 9 — Os colaboradores percebem a gestdo da organizacédo e sentem-
se ouvidos e envolvidos nas decisdes; 10 — Entende que os colaboradores compreendem
claramente os objetivos da organizacgdo (Cf. Tabela 18).

No referente a primeira questio colocada — Tenta estabelecer uma ligacdo pessoal
com os colaboradores, o gerontélogo e a psicologa responderam afirmativamente, enquanto
a assistente social respondeu que ndo. O gerontdlogo e a psicologa mostram uma
predisposicdo para estabelecer uma conexdo pessoal com os colaboradores, enquanto a

assistente social ndo prioriza tanto essa ligacdo pessoal, especulamos que por considerar que
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a mesma deva ser evitada a fim de preservar o relacionamento numa base estritamente
profissional.

Sobre se o gestor de conflitos reconhece a exceléncia do trabalho e esforco dos
colaboradores quando ocorrem, todos os gestores responderam que sim; todos os gestores
reconhecem e valorizam a exceléncia no trabalho e esforco dos colaboradores, o que
demonstra um reconhecimento consistente dentro da organizacao.

Quando questionada/o se ouve as ideias dos colaboradores, todos os gestores
referiram que sim, demonstrando estarem abertos a ouvir as ideias dos colaboradores,
promovendo um ambiente de participacao e contribuicao.

Face a afirmacdo — As pessoas sdo tratadas da mesma forma, independentemente da
sua origem ou caracteristicas pessoais, o gerontélogo e a psicologa responderam que sim,
enguanto a assistente social respondeu que ndo. O geront6logo e a psicologa consideram ser
necessario tratar todas as pessoas/colaboradores de forma igual, enquanto a assistente social
reconhece que podem existir diferenciacGes baseadas em caracteristicas pessoais e sociais.

A questdo de saber se entende que a organizacdo € um local de trabalho
psicologicamente saudavel, todos os gestores responderam que sim, concordando que a
organizacao proporciona um ambiente de trabalho psicologicamente saudavel, priorizando
0 bem-estar emocional dos colaboradores.

Situacdo analoga verificou-se para com a questdo que pretendia averiguar se o gestor
entende que os colaboradores sentem que a sua contribuicédo é valorizada para o sucesso
da organizacdo, que recebeu a resposta afirmativa de todos os gestores; evidenciando que
reconhecem a importancia de valorizar a contribui¢cdo dos colaboradores para o0 sucesso
organizacional, o que pode aumentar a motivagéo destes.

Quanto ao seu entendimento sobre se 0s colaboradores se sentem motivados para
dar o seu melhor, o gerontdlogo entende que ndo € verdade, enquanto a psicéloga e a
assistente social referiram ser esse 0 seu entendimento. Estas respostas revelam uma
divergéncia de opinides entre os gestores inquiridos, com o gerontologo a ndo acreditar que
os colaboradores estejam motivados para dar o seu melhor, enquanto a psicologa e a
assistente social revelam possuir uma visdo mais positiva em torno da motivagdo dos
colaboradores com quem trabalham.

Sobre se entendem que os colaboradores estdo satisfeitos com o sistema de
remuneracdo, o gerontélogo respondeu que ndo considera que a firmagdo seja verdadeira,

tal como a assistente social, enquanto a psicéloga referiu que sim, que os colaboradores estéo
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satisfeitos com o salério. O geront6logo e a assistente social percebem a insatisfacdo dos
colaboradores com o sistema de remuneracdo, enquanto a psicologa acredita que o0s
colaboradores estdo satisfeitos com os seus salarios, o que pode ser revelador de contextos
organizacionais diferenciados com respeito a este assunto.

Em resposta a afirmacéo de que os colaboradores percebem a gestdo da organizacao
e sentem-se ouvidos e envolvidos nas decisdes, todos 0s gestores concordaram; 0S
colaboradores percebem a gestdo da organizacdo e sentem-se incluidos nas decisdes,
refletindo um ambiente de transparéncia e estimulador da participacao.

Por fim, com respeito ao item que afirmava — Entende que os colaboradores
compreendem claramente os objetivos da organizacao, o gerontélogo discordou, enquanto
a psicologa e a assistente social concordaram com a afirmacéo. O gerontélogo nao tem a
certeza de que os colaboradores compreendam claramente os objetivos da organizacéo,
enquanto a psicdloga e a assistente social confiam nessa compreensao.

As respostas que vimos de apreciar refletem as diferentes abordagens e perspetivas
dos gestores em relacdo a gestdo de pessoas e a dindmica organizacional. Essas percecdes
podem influenciar diretamente o ambiente da organizacdo, a satisfacdo dos colaboradores e

0 desempenho geral da organizacéo.

Tabela 18. Percecéo e relagdo dos Gestores com os Colaboradores da sua OES

Area de formagdo

Gerontologia  Psicologia Semvico Social

[Tenta estabelecer uma ligagdo pessoal com os colaboradores?] Mao o [¥] 1
Sim 1 1 0

[Reconhece a exceléncia do trabalho & o esforgo dos colaboradores Sim 1 1 1

quando ocorrem?]

[Ouve as ideias dos colaboradores?] s5im 1 1 1

[%s pessoas s8o0 tratadas da mesma forma, independentements da sua Mo 0 0 1

origem ou caracteristicas pessoais?] Sim 1 1 0

[Entende que a organizagdo & um local de trabalho psicologicaments Sim 1 1 1

saudavel?]

[Entende que os colaboradores sentem gue a sua contribuigdo & Sim 1 1 1

valorizada para o sucesso da organizagdo?]

[Entende gque os colaboradores se sentem motivados para dar o seu Mao 1 0 0

ey

melhor?] sim 0 1 1

[Entende gue os colaboradores estio satisfeitos com o sistema de Mao 1 0 1

" racdo?

remuneragaon?] Sim 0 1 0

[Os colaboradores percebem a gestdo da organizagdo? Sentem-se Sim 1 1 1

ouvidos & envolvidos nas decisdes?]

[Entende gue os colaboradores compreendem claramente os objetivos Mao 1 0 0

da organizagdo?) Sim 0 1 1

Nota: Dados analisados com o IBM SPSS Statistics v.28.0.0. Tabela formatada pela autora
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4.4 — Caraterizagédo Socioprofissional dos Colaboradores

Neste ponto sera realizada a caraterizacéo socioprofissional aos colaboradores, a qual
sera iniciada com a analise da reparticdo dos colaboradores segundo o seu sexo e faixa etaria.
A Figura 3 explicita a distribuicdo dos colaboradores de diferentes faixas etarias por sexo,
revelando uma predominéncia do sexo feminino, sendo que o sexo feminino esta distribuido
principalmente entre as faixas etéarias de 21 a 40 anos e de 41 a 50 anos, com um ndmero
igualitario de 27 (85,72%) colaboradores em ambas as categorias.

A faixa etaria dos 51 ou mais anos também possui 7 (11,11%) elementos do sexo
feminino. Em contrapartida, o nimero de elementos do sexo masculino é significativamente
menor, representado apenas por 2 (3,17%) elementos, sendo um da faixa etaria dos 41-50
anos e outro da faixa dos 51 ou mais anos.

Denota-se uma diferenca substancial entre os géneros, evidenciando uma presenca

muito maior do sexo feminino em todas as faixas etarias em comparacgdo ao sexo masculino.

Figura 3. Dados socioprofissionais dos colaboradores - Sexo/Faixa etaria

Faixa étaria

W 21-40 anos
M 41-50 anos
W51 ou mais anos

30

0

Feminino Masculino

Sexo

Nota: Dados analisados com o IBM SPSS Statistics v.28.0.0. Figura formatada pela autora

Seguindo com a andlise aos dados relativos a escolaridade dos colaboradores e as
funcbes que os mesmos desempenham na organizacdo, € possivel constatar, a partir da
analise da Figura 4, que existe um elevado nimero de profissionais com o Ensino Secundario
(10° a0 12° ano) e o 3° ciclo (7° ao 9° ano).

As fungdes de Ajudante de Agdo Direta e de Auxiliar de Servigos Gerais séo as
funcBes com mais énfase, com uma maior aglomeracdo de colaboradores que concluiram o

Ensino Secundario e o 3° ciclo.
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Seguindo com a analise aos dados relativos a escolaridade dos colaboradores e as
funcdes que os mesmos desempenham na organizacao, é possivel constatar, a partir da
analise da Figura 4, que existe um elevado nimero de profissionais com o Ensino Secundario
(10° a0 12° ano) e 0 3° ciclo (7° ao 9° ano).

As fungdes de Ajudante de Agédo Direta e de Auxiliar de Servigos Gerais séo as
funcdes com mais énfase, com uma maior aglomeracao de colaboradores que concluiram o
Ensino Secundario e o 3° ciclo.

Dos 63 inquiridos, as categorias de menor escolaridade, como o 1° ciclo (1° ao 4°
ano, 1 profissional, (1,59%) e o 2° ciclo (5° ao 6° ano), 2 profissionais, (3,17%), séo
dominantes, com uma menor presenca de profissionais e com menos diversidade de fungdes.
No entanto, entre os profissionais com Licenciatura 2 profissionais (3,17%), e com o
Mestrado 1 profissional (1,59%), as fungdes sdo mais especializadas, como Nutricionista,
Psicdlogo e Animador Sociocultural. Com o Ensino Secundéario (10° ao 12° ano) temos 32
profissionais (50,79%), e no 3° ciclo (7° ao 9° ano) a amostra é de 25 profissionais (39,68%).

Da andlise a Figura é, ainda, possivel extrair a estreita associacdo entre o nivel de
escolaridade e o tipo de funcdo desempenhada, com func¢des mais especializadas associadas
a niveis mais altos de educacdo, enquanto as funcbes de ajudantes e auxiliares sdo

predominantes entre trabalhadores com niveis de escolaridade mais baixos.

Figura 4. Dados socioprofissionais dos colaboradores - Nivel de escolaridade/Funcées

12 Fungéo que
desempenha

B Ajudante de Agdo Direta

M Ajudante de Cozinheiro

M Ajudante de Lar & Centro de Dia

H Ajudante Familiar’domiciliaria

M Animadora Sociocultural

8 B Auxiliar de Enfermagem

W Auxiliar de Fisioterapeuta

[ Auxiliar de Senigos Gerais

M Cozinheira

8 M Cozinheiro

M Encarregado Geral

B Motorista

E Nutricionista

CPsicéloga

B Rececionista

[ Trabalhora de Senigos Gerais |

3

53 33 /e =P 5 5
sl sl L0 2 <[a ;. @© 0
o o o =] b= =
2z 25 LS5 og_O 8. 8
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Nota: Dados analisados com o IBM SPSS Statistics v.28.0.0. Figura formatada pela autora
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Segue-se a Figura 5, refletindo o tempo de servico dos colaboradores em comparacgéo
com a resposta social em que desempenham fungdes. A Figura demonstra que a maioria dos
trabalhadores nas diferentes respostas sociais, como ERPI, SAD e CD, encontram-se a
laborar na organizacdo entre 5 a 10 anos, especialmente na ERPI e no SAD. Por sua vez, nas
respostas sociais SAD e CD, destaca-se a presenca de colaboradores com mais de 10 anos
de servigo. Contudo, também pode ser observada, a existéncia de colaboradores com menos

de 1 ano de servico em todas as areas.

Figura 5. Dados socioprofissionais dos colaboradores - Tempo de trabalho/Resposta social

20 Tempo de
trabalho na
organizagao

W5 a 10 ancs

BDe1a4anos

M ais de 10 anos

E Menos de 1 ano

ERPI SAD SADe CD

Resposta social onde desempenha fungées

Nota: Dados analisados com o IBM SPSS Statistics v.28.0.0. Figura formatada pela autora

4.5 — Analise comparativa das Estratégias de Gestdo de Conflitos entre Gestores e
Colaboradores

4.5.1 — Estratégias de Gestdo de Conflitos de Imposicéo

Seguidamente, procedemos a analise da Tabela 19 relativa a analise das respostas
dos gestores acerca das estratégias de gestao de conflitos de imposi¢do: Questdo 1 — Defendo
a minha posi¢do com tenacidade; Questdo 11 — Gosto de vencer uma discussao, e; Questdo
16 — Tenho dificuldade em admitir que estou errada/o.

Com respeito & defesa tenaz da posicdo, a assistente social afirmou que nunca
defende a sua posi¢do com tenacidade, a psicéloga indicou que adota sempre essa postura,
enguanto o gerontdlogo mencionou que o faz apenas por vezes. Esta diversidade de posturas
reflete a existéncia de diversidade nas estratégias e estilos de comunicagédo adotados pelos
diferentes profissionais na gestdo de conflitos.

51|Pagina



O Perfil do Diretor Técnico na Adocdo de Estratégias de Gestdo de Conflitos e a sua relagdo com a Motivacdo dos
Colaboradores

Sobre 0 gosto em vencer discussoes, a assistente social afirmou que nunca gosta de
vencer uma discussdo, enquanto a psicéloga e o geront6logo indicaram que gostam de vencer
uma discussdo apenas por vezes. Estas respostas refletem as diferentes perspetivas sobre a
importancia de vencer em contextos de discussdo e de negociacdo, destacando-se uma
variagao nos estilos de interacéo e na abordagem dos conflitos entre os gestores.

Por fim, sobre a dificuldade em admitir o erro, a assistente social e o gerontélogo
afirmaram que nunca tém dificuldade em admitir que estdo errados, enquanto a psicologa
indicou que raramente tem essa dificuldade. Estas respostas comprovam uma abordagem
geral de humildade e a procura por corrigir erros entre os gestores, o que € fundamental para
o desenvolvimento pessoal e para a eficacia na resolucao de conflitos.

Tabela 19. Estratégias de gestdo de conflitos de imposi¢do na perspetiva dos gestores

Quando esté perante uma situacdo de conflito com que frequéncia adota estes

comportamentos?
Defendo a minha posicdo Gosta de vencer a discussdo  Tenho dificuldade em admitir
com tenacidade que estou errado

= © © © © ©

g g 9 s £ 3 s £ 3

» 8 3 8 > o 8 g 8 > © 8 35 T >

g 8 5§ & & & 8 5 & & & 8 5 & ¥

e & 3 e 2 3 e 2 3
Nunca - - 1 1 333 - - 1 1 333 1 - 1 66,7
Raramente - - - - - - - - - - - 1 - 1 333
Por vezes 1 1 33 1 1 - 2 667 - - - - -
Sempre -1 - 1 333 - - - - - - - - - -

Nota: Dados analisados com o IBM SPSS Statistics v.28.0.0. Tabela formatada pela autora

A Tabela 20 apresenta-nos as estratégias de gestdo de conflitos de imposicdo
assumidas pelos gestores na perspetiva dos colaboradores.

Sobre a defesa tenaz da sua posicdo (pelos gestores), sdo 20 (37,73%) os
colaboradores que responderam sempre, 17 (32,08%) responderam frequentemente, 14
(26,42%) responderam por vezes, e 2 (3,77%) inquiridos responderam nunca. Estas respostas
mostram uma variacgdo significativa na perce¢do dos colaboradores com respeito as atitudes
dos gestores em relacdo a defesa firme das suas opinides, com uma tendéncia maior para a
perceberem gue 0s gestores assumem uma defesa frequente ou constante das suas posicoes.

Sobre o gosto (dos gestores) em vencer discussdes, 16 (32,65%) colaboradores

responderam que raramente, 13 (26,53%) colaboradores responderam que frequentemente,
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9 (18,37%) responderam por vezes, 7 (14,29%) colaboradores responderam nunca, 4
(8,16%) responderam sempre. Estas respostas indicam uma variacdo considerdvel na
percecdo que os colaboradores tém sobre as atitudes dos gestores em relagéo a satisfacdo em
vencer discussfes. A maioria dos inquiridos tem a percecdo de que 0s gestores parecem ndo
ter satisfagdo em vencer os debates, e a preferirem abordagens mais colaborativas.

Sobre a dificuldade (dos gestores) em admitir o erro, a maioria dos colaboradores 20
(35,72%) respondeu por vezes, e 19 (33,93%) inquiridos responderam nunca, 9 (16,07%)
responderam raramente, 6 (10,71%) colaboradores responderam frequentemente, e 2
(3,57%) responderam sempre. Estas respostas refletem uma enorme variedade na percec¢ao
dos colaboradores sobre as atitudes dos gestores em relacdo a admissdo do erro. A maioria
dos inquiridos entende que os gestores estdo dispostos a admitir 0s seus erros, com muitos a
referirem que tém pouca ou nenhuma dificuldade em fazé-lo. Os colaboradores inquiridos
consideram que os gestores possuem diferentes formas de resolucao de conflitos, existindo

uma elevada disposi¢éo para admitir erros.

Tabela 20. Estratégias de gestdo de conflitos de imposicdo na perspetiva dos colaboradores

Quando ocorre uma
situacdo de conflito,
com que frequéncia vé
o diretor/a técnico/a Nunca Raramente Por vezes Frequentemente Sempre Total
(da instituicdo onde
trabalha) adotar estes

comportamentos?

N %V N %V N %V N %V N %V
Defende a sua
posi¢do com 2 3,77 - - 14 26,42 17 32,08 20 37,73 53
tenacidade
Gosta de vencer a
. N 7 1429 16 3265 9 18,37 13 26,53 4 8,16 49
discussdo
Tem dificuldade em
admitir que esta 19 3393 9 1607 20 3572 6 10,71 2 3,57 56

errada/o

Nota: Dados analisados com o IBM SPSS Statistics v.28.0.0. Tabela formatada pela autora

Na comparacdo das estratégias de imposicdo entre gestores e colaboradores,
podemos concluir que existe uma diferenca a respeito da defesa de posicdes entre os gestores
e a percecdo dos colaboradores. Sendo que 0s gestores, independentemente da &rea em que
atuam, demonstram diversidade nas suas posturas, 0 que pode ser reflexo das exigéncias

particulares das suas profissdes. Em oposto, os colaboradores percecionam as atitudes dos
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gestores como estando orientadas para a defesa vincada das suas posi¢des, possivelmente
devido a um ambiente que valoriza a assertividade e a expressao de opinides.

Com respeito ao gosto em vencer discussdes, a comparacao das respostas salienta a
diversidade de atitudes e opiniGes, com uma tendéncia dos gestores para uma abordagem
mais mediadora e colaborativa, e com os colaboradores a sentirem que 0s gestores tém uma
tendéncia para a utilizagdo de diferentes estilos de comunicagdo e atitudes em relagéo aos
conflitos.

Por fim, existe uma predisposicdo para admitir erros tanto para os gestores, quanto
na percecdo dos colaboradores, embora os gestores mostrem uma consisténcia maior nesta
pratica. Existe uma percentagem de colaboradores que considera que os gestores admitem o
erro, mas também uma percentagem significativa que admitem que o gestor tem dificuldade
em o fazer. Esta divergéncia de opinides pode ser influenciada por fatores como o ambiente

organizacional e as experiéncias individuais.

4.5.2 — Estratégias de Gestao de Conflitos de Compromisso

Seguimos 0 nosso estudo, analisando as estratégias de compromisso na versao dos
gestores, seguindo-se a percecdo dos colaboradores. Relativamente a frequéncia de
compromisso, contemplaram-se as questdes: 3 — Tento chegar a um compromisso aceitavel
para ambas as partes; 13 — Procuro um meio-termo para resolver desacordos; 18 — Saliento
as vantagens de “dar e receber” (Cf. Tabela 21).

A assistente social e a psicéloga responderam que tentam sempre chegar a um
compromisso aceitavel para ambas as partes, enquanto o gerontélogo refere que o tenta
frequentemente. Estas respostas revelam uma forte orientacdo dos gestores para a resolugéo
colaborativa e equilibrada de conflitos, com um énfase claro na procura de solucdes que
beneficiem todos os envolvidos.

Sobre a procura de um meio-termo para resolver desacordos, a assistente social
referiu frequentemente, a psicéloga sempre, e 0 gerontélogo referiu que o intenta por vezes.
As respostas indicam as diferentes frequéncias com que os inquiridos procuram alcancgar
solugdes de meio-termo na resolugdo de desacordos; enquanto a assistente social e a
psicologa mostram uma inclinacéo consistente para encontrar um equilibrio entre as partes
envolvidas, o gerontologo adota essa abordagem de forma mais variavel, dependendo da

situacdo especifica.
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Com respeito ao ultimo item apreciado no &mbito da estratégia de compromisso, 0s
trés inquiridos referiram que estdo sempre dispostos a dar e receber. As respostas
demonstram que os trés inquiridos, assistente social, psicologa e gerontologo, valorizam as
vantagens de uma abordagem de dar e receber, existindo orientacdo para a colaboracao nas
interacbes e negociacOes, de forma a promoverem um ambiente de cooperacdo e

entendimento mutuo.

Tabela 21. Estratégias de gestédo de conflitos de compromisso na perspetiva dos gestores

Quando esté perante uma situacdo de conflito com que frequéncia adota estes

comportamentos?
Tento chegar a um Procuro um meio-termo para Saliento as vantagens de “dar
compromisso aceitavel para resolver os desacordos e receber”
ambas as partes
= o] T o] T o]
8 & & _ s & 8 _ g £ 5 _
T 2 8 ¥z 3922z 5§ 8z
g2 82 5822 885 R
oy o 3 T o & oy o 1)
[92] (92] (92]
Por vezes - - - - - - - 1 1 333 - - - - -
Frequentemente - 1 1 33,3 1 - - 1 333 - - - - -
Sempre 1 1 - 2 66,7 - 1 - 1 333 1 1 1 3 100

Nota: Dados analisados com o IBM SPSS Statistics v.28.0.0. Tabela formatada pela autora

De seguida, na Tabela 22, analisaremos as estratégias de gestdo de conflitos de
compromisso na perspetiva dos colaboradores.

A frequéncia do compromisso, vista aos olhos dos colaboradores, pode ser resumida
as mesmas trés questdes, designadamente: 3 — Tento chegar a um compromisso aceitavel
para ambas as partes; 13 — Procuro um meio-termo para resolver desacordos; 18 — Saliento
as vantagens de “dar e receber”.

Com respeito ao gestor tentar chegar a um compromisso aceitavel para ambas as
partes, 27 (46,55%) colaboradores responderam sempre, e 24 (41,38%) responderam
frequentemente, 7 (12,07%) responderam por vezes. As respostas revelam que o0s
colaboradores tém a percecdo de que os gestores se inclinam para a resolucdo colaborativa
de conflitos, com a maioria a responder que o gestor procura frequentemente solucdes que
beneficiem ambas as partes envolvidas. A auséncia de respostas “nunca” sugere a perce¢ao
da existéncia de uma disposicao para a negociacao e o entendimento mutuo.

Sobre a questdo de o gestor procurar um meio-termo para resolver os desacordos,

22 (38,60%) os colaboradores responderam sempre e igual ndmero respondeu que
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frequentemente, 12 (21,05%) responderam por vezes, e 1 (1,75%) inquirido respondeu
nunca. As respostas indicam que a maioria dos colaboradores entende que o gestor procura
o0 equilibrio para resolver desacordos, com 22 (38,6%) colaboradores a assumir esta resposta.
Existe ainda uma minoria de 12 (21,05%) colaboradores que perceciona que o gestor adota
essa postura por vezes, e uma Unica pessoa afirmou que o gestor nunca procura um meio-
termo. A maioria dos inquiridos tende a perceber que os gestores valorizam e aplicam esta
abordagem na resolucao de conflitos.

Com respeito ao gestor salientar as vantagens de dar e receber, 26 (49,06%)
colaboradores consideram que sempre, 14 (26,42%) colaboradores responderam
frequentemente, 7 (13,21%) responderam por vezes, 5 (9,43%) responderam raramente, 1

(1,88%) inquirido respondeu nunca.

Tabela 22. Estratégias de gestdo de conflitos de compromisso na perspetiva dos colaboradores

Quando ocorre uma
situacdo de conflito,
com que frequéncia vé o
diretor/a técnico/a (da Nunca Raramente Por vezes Frequentemente Sempre Total
instituicdo onde
trabalha) adotar estes
comportamentos?

N %V N %V N % V N % V N %V

Tenta chegar a um
Compromisso
aceitavel para ambas
as partes

- - - 7 12,07 24 41,38 27 46,55 58

Procura um meio-
termo para resolver 0s 1 1,75 - - 12 21,05 22 38,60 22 38,60 57
desacordos

Salienta as vantagens

1 1,88 5 9,43 7 13,21 14 26,42 26 49,06 53
de “dar e receber”

Nota: Dados analisados com o IBM SPSS Statistics v.28.0.0. Tabela formatada pela autora

Estas respostas mostram que a maioria dos colaboradores reconhece a existéncia de
uma abordagem de dar e receber nas suas interagcdes. No entanto, existe uma pequena parte
que ndo perceciona essa atitude com frequéncia, respondendo que o gestor apenas o faz por
vezes, raramente e nunca. Os dados indicam que os colaboradores tém a percegédo de existir
uma predisposi¢cdo positiva dos gestores para a resolucdo colaborativa de conflitos,
procurando o compromisso, e os beneficios mutuos nas suas interagdes profissionais. Os
dados séo indicativos de um ambiente organizacional que valoriza a negociacdo e 0

entendimento mutuo como estratégias fundamentais na gestao de conflitos.
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As respostas registadas com respeito ao gestor tentar chegar a um compromisso
aceitavel para ambas as partes revelam que ambas as partes, gestores e colaboradores,
demonstram e percecionam uma forte orientacdo para a colaboracdo e para encontrar
solucdes que beneficiem todas as partes envolvidas na resolucao de conflitos.

Com respeito ao gestor procurar um meio-termo para resolver os desacordos, parece
ser uma pratica comum, tanto entre gestores como na perce¢do dos colaboradores. No
entanto, existe uma tendéncia mais uniforme entre os colaboradores para perceber essa
abordagem de forma frequente. Por sua vez, os gestores assinalam uma maior variagdo nos
dados apresentados, possivelmente devido as diferencas de posicdo e areas de formacéo.

Por fim, tanto os gestores como os colaboradores partilham uma viséo positiva em
relacdo ao dar e receber. Os gestores demonstram unanimidade na prontiddo para dar e

receber, enguanto entre os colaboradores existem respostas que traduzem incerteza.

4.5.3 — Estratégias de Gestao de Conflitos de Integracao ou Colaboracao

Na Tabela 23 sumariam-se as respostas obtidas a respeito das estratégias de gestao
de conflitos de integracdo ou colaboragédo na perspetiva dos gestores.

A frequéncia relativa a utilizacdo de estratégias de integracdo ou colaboracéo pelos
gestores foi aferida com dois itens do questionario: 5 — Procuro examinar os problemas em
conjunto, de forma exaustiva, e; 10 — Partilha abertamente com os outros a informacédo de
que dispde a fim de resolver os pontos em discordia.

Da anélise da Figura retira-se que a resposta a questdo que pretendia saber com que
frequéncia procura examinar os problemas em conjunto, de forma exaustiva o geront6logo
respondeu frequentemente, a psicéloga respondeu nunca, e a assistente social indicou
sempre. Os resultados refletem diferentes estilos de gestdo do conflito no trabalho e nas
prioridades com que os profissionais tratam e lidam com os problemas, com o gerontologo
e a assistente social a adotarem abordagens mais minuciosas, e a psicéloga a optar por uma
analise menos exaustiva.

Sobre se partilha abertamente com os outros a informacéo de que dispde a fim de
resolver os pontos em discérdia, o gerontdlogo referiu que o faz por vezes, enquanto a
assistente social e a psicéloga referiram fazé-lo sempre. Os resultados sugerem que,

enquanto o gerontologo adota uma abordagem mais variavel no compartilhamento de
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informagdes, a assistente social e a psicologa tém uma postura constante de integracdo e
colaboracéo, ao disponibilizar informagdes para resolver divergéncias.

Os dados revelam que os profissionais tém estilos diferenciados para lidar com a
integracdo e colaboracdo no ambiente de trabalho, com reflexo nas suas diferentes

prioridades e métodos de resolucéo de problemas e na gestao de conflitos.

Tabela 23. Estratégias de gestdo de conflitos de integracao ou colaboracdo na perspetiva dos
gestores

Quando esta perante uma situagéo de conflito com que frequéncia adota estes

comportamentos?
Procuro examinar os problemas em conjunto Partilho abertamente com os outros a
de uma forma exaustiva informacdo de que disponho a fim de resolver
0s pontos em discordia
< < = <
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Nunca - 1 - 1 33,3 - - - - -
Por vezes - - - - - - - 1 1 33,3
Frequentemente - - 1 1 33,3 - - -
Sempre 1 - - 1 333 1 1 - 2 66,7

Nota: Dados analisados com o IBM SPSS Statistics v.28.0.0. Tabela formatada pela autora

De seguida, analisaremos, na Tabela 24, as estratégias de gestdo de conflitos de
integracdo ou colaboragdo na perspetiva dos colaboradores.

No que respeita a estratégia de integracdo ou colaboragdo na perspetiva dos
colaboradores sobre os gestores, a mesma foi apreciada com base nos itens: 5 — Procuro
examinar os problemas em conjunto, de forma exaustiva, e; 10 — Partilha abertamente com
os outros a informacéo de que dispde a fim de resolver os pontos em discordia.

Sobre se 0 gestor procura examinar 0s problemas em conjunto de forma exaustiva,
24 (42,86%) colaboradores responderam que frequentemente, e 21 (37,6%) responderam
sempre, 7 (12,5%) responderam por vezes, 3 (5,36%) responderam raramente, e 1 (1,78%)
inquirido respondeu nunca. Os dados indicam que a maioria dos colaboradores percebe que
0s gestores utilizam frequentemente ou sempre as suas competéncias para analisar 0s
problemas de forma exaustiva e em conjunto com eles. Existindo uma tendéncia positiva de
integracdo e colaboracdo na abordagem dos problemas dentro da organizacao. Esta préatica

vai ao encontro das respostas dos gestores inquiridos.
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Com respeito ao gestor partilhar abertamente com os outros a informacgéo de que
dispde a fim de resolver os pontos em discérdia, 23 (41,82%) inquiridos responderam
frequentemente, e 20 (36,36%) responderam sempre, 9 (16,36%) responderam por vezes, e
3 (5,46%) inquiridos responderam nunca. O afunilar da informacdo obtida nesta questédo
indica uma tendéncia positiva de integracdo e colaboragcdo na organizagdo, com a maioria
dos colaboradores a referir que os gestores partilham informagdes frequentemente ou sempre
para resolver pontos de discordia. Esta pratica promove um ambiente de trabalho mais
colaborativo e eficaz na resolucdo de conflitos, aumentando a confianca entre o0s
colaboradores. No entanto existem variagfes nas respostas, com 9 (16,36%) colaboradores
a indicar que os gestores partilham informagfes com os colegas apenas por vezes, e 3
(5,46%) a afirmarem que nunca o fazem.

Comparando as respostas dadas pelos gestores e colaboradores acerca da estratégia
de gestéo de conflitos de integracdo ou colaboracgéo, pode perceber-se que no referente ao
gestor examinar os problemas em conjunto de forma exaustiva, no geral, existe uma intengéo
e uma percecao positiva, de ambas as partes, para examinar 0s problemas em conjunto e de
forma exaustiva. No entanto, existem algumas divergéncias, que podem indicar a
necessidade de uma maior comunicagéo e coordenacao entre gestores e colaboradores.

Sobre o gestor partilhar abertamente com os outros a informacgdo de que dispde a
fim de resolver os pontos em discordia, existe uma divergéncia na pratica de
compartilhamento de informac@es entre os gestores; o gerontdlogo compartilha por vezes e
a assistente social e a psicologa compartilham sempre. Estas diferentes formas de agir podem
refletir diferentes formas de interacdo na colaboragéo e na resolucdo de conflitos na OES
que atuam. Por sua vez, os colaboradores, na sua maioria, entendem que 0s gestores mostram
disponibilidade para compartilhar as informac6es fornecidas, baseando-nos nas respostas
dadas como frequentemente e sempre, sendo um fator positivo para a OES.

Os dados obtidos refletem a percecdo e a existéncia de uma pratica consistente de
integracdo e colaboracdo entre a maioria dos colaboradores e gestores, no entanto, as
variagOes existentes podem ser indicativas das areas a melhorar, visto existir a necessidade
de clareza nas praticas de partilha de informacbes e de envolvimento de todos os

colaboradores no processo de resolucéo de problemas.
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Tabela 24. Estratégias de gestao de conflitos de integracao ou colaboracéo na perspetiva dos
colaboradores

Quando ocorre uma
situacdo de conflito,
com que frequéncia vé o
diretor/a técnico/a (da Nunca Raramente Por vezes Frequentemente Sempre Total
instituicdo onde
trabalha) adotar estes
comportamentos?

N %V N %V N %V N % V N %V

Procura examinar os
problemas em
conjunto de uma
forma exaustiva
Partilha abertamente
com os outros a
informacéo de que
dispde a fim de
resolver os pontos em
discordia

1 1,78 3 5,36 7 1250 24 42,86 21 37,50 56

3 5,46 - - 9 16,36 23 41,82 20 36,36 55

Nota: Dados analisados com o IBM SPSS Statistics v.28.0.0. Tabela formatada pela autora

4.5.4 — Estratégias de Gestédo de Conflitos de Acomodacéo

De seguida analisaremos a Tabela 25, que regista as estratégias de gestao de conflitos
de acomodacdo na perspetiva dos gestores, avaliadas com base nos itens: 7 — Procuro
promover harmonia, €; 17 — Procuro ajudar os outros a evitar a “perda de postura”.

Da analise das respostas a questdo que aferiu a frequéncia com que procuram
promover a harmonia, os trés inquiridos responderam sempre. Estes dados indicam que 0s
gestores tendem a adotar uma postura de acomodacéo, que tenta promover a harmonia no
ambiente de trabalho. Esta pratica contribui para um ambiente organizacional positivo e
colaborativo, no entanto para um desenvolvimento organizacional é essencial equilibrar a
tendéncia de acomodagdo com a capacidade de enfrentar e resolver conflitos.

No respeitante a procurar ajudar os outros a evitar a “perda de postura”, 0S trés
inquiridos também responderam que o fazem sempre. Os gestores procuram ajudar 0s outros
a evitar a perda de postura em situacGes desafiadoras sempre, indicando uma tendéncia de
acomodacdo entre os gestores. Embora nos pareca benéfica esta postura de preservar a
harmonia e o respeito na OES onde trabalham, devera existir o incentivo a transparéncia e

resolucéo de conflitos para promover um desenvolvimento organizacional saudavel.
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Tabela 25. Estratégias de gestdo de conflitos de acomodacao na perspetiva dos gestores

Quando esta perante uma situagéo de conflito com que frequéncia adota estes

comportamentos?
Procuro promover a harmonia Procuro ajudar os outros a evitar a “perda de
postura”
< © < <
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Sempre 1 1 1 3 100 1 1 1 3 100

Nota: Dados analisados com o IBM SPSS Statistics v.28.0.0. Tabela formatada pela autora

Na Tabela 26 apresentam-se 0s resultados registados para as mesmas estratégias, mas
com base na percecdo dos colaboradores.

Assim, sobre se 0s gestores procuram promover a harmonia, 30 (50,85%) inquiridos
responderam que o fazem sempre, 20 (33,90%) inquiridos responderam frequentemente, 9
(15,25%) responderam que por vezes. Os dados apurados refletem uma tendéncia positiva
para promover a harmonia no ambiente de trabalho, sendo frequentemente percecionada uma
postura de acomodacéo, o que contribui para um clima organizacional colaborativo, onde se
mantém relagGes harmoniosas e respeitadoras.

Quanto ao facto de os gestores procurarem ajudar os outros a evitar a “perda de
postura”, 21 (36,85%) inquiridos responderam que o fazem frequentemente, e 16 (28,07%)
responderam sempre, 12 (21,05%) responderam por vezes, 5 (8,77%) responderam
raramente, e 3 (5,26%) inquiridos responderam nunca o fazer. Os dados obtidos indicam que
a maioria dos colaboradores considera que o0 gestor se esforca para ajudar 0s outros a evitar
a perda de postura, o que contribui para um ambiente de trabalho mais solidario e respeitoso.

Da comparacdo entre as respostas fornecidas pelos gestores e colaboradores sobre a
estratégia de gestdo de conflitos de acomodacdo, retira-se que, no geral, ha uma posicéo
positiva com respeito a promover a harmonia no trabalho, ainda que se registem algumas
respostas que indicam uma menor frequéncia (por vezes) da sua percecdo por parte dos
colaboradores. Os gestores mostram uma elevada propensao para ajudar a evitar a perda de
postura, registando-se alguma variagdo nas respostas dos colaboradores, com alguns

inquiridos a indicar que os gestores o fazem raramente ou nunca.
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Tabela 26. Estratégias de gestdo de conflitos de acomodacéo na perspetiva dos colaboradores

Quando ocorre uma
situacdo de conflito,
com que frequéncia vé o
diretor/a técnico/a (da Nunca Raramente Por vezes Frequentemente Sempre Total
instituicdo onde
trabalha) adotar estes
comportamentos?

N %V N %V N %V N % V N %V

Procura promover a
harmonia

Procura ajudar os
outros a evitar a 3 5,26 5 8,77 12 21,05 21 36,85 16 28,07 57
“perda de postura”

- - - - 9 15,25 20 33,90 30 50,85 59

Nota: Dados analisados com o IBM SPSS Statistics v.28.0.0. Tabela formatada pela autora

4.5.5 — Estratégias de Gestdo de Conflitos de Evitamento

A Tabela 27 sumaria as respostas dadas pelos gestores relativamente a frequéncia
com que utilizam estratégias de gestdo de conflitos de evitamento.

Sobre a frequéncia com que tentam ndo se envolver em conflitos, o geront6logo e a
psicologa referiram que frequentemente, e a assistente social nunca, ou seja, afastam-se dos
conflitos. Estas respostas demonstram a diversidade de abordagens entre 0s gestores no que
diz respeito a gestdo de conflitos. Enquanto o geront6logo e a psicéloga tendem a evitar
conflitos com mais frequéncia, a assistente social adota uma postura firme de enfrenta-los
diretamente, sem jamais virar as costas para eles. Esta controvérsia acentua a importancia de
estratégias diversificadas na gestdo de conflitos para promover um ambiente de trabalho
harmonioso e eficaz.

Quanto a frequéncia com que evita abrir discussdes sobre aspetos controversos, o
inquirido gerontdlogo refere que raramente evita abrir discussdes sobre aspetos
controversos, enquanto as inquiridas, a psicologa e a assistente social, referem que evitam
sempre.

Os dados fornecidos permitem-nos perceber a existéncia de diferentes abordagens
entre os gestores em relacdo a sua abertura para participar em discussdes sobre aspetos
controversos. Enquanto o gerontdlogo enfrenta essas questdes ocasionalmente, a psicologa
e a assistente social mostram uma elevada tendéncia para evitar tais discussoes. Esta situacdo
traduz a utilizacdo de diferentes estilos de gestdo de conflitos e preferéncias em relagdo ao

evitamento de situacGes conflituosas.
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Tabela 27. Estratégias de gestdo de conflitos de evitamento na perspetiva dos gestores

Quando esta perante uma situagéo de conflito com que frequéncia adota estes

comportamentos?
Tento ndo me envolver em conflitos Evito abrir discussdo sobre aspetos
controversos
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Nunca 1 - - 1 33,3 - - - - -
Raramente - - - - - - - 1 1 333
Frequentemente - 1 1 2 66,7 - - - - -
Sempre - - - - - 1 1 - 2 66,7

Nota: Dados analisados com o IBM SPSS Statistics v.28.0.0. Tabela formatada pela autora

A Tabela 28 apresenta as respostas dos colaboradores as mesmas questdes, que
aferem o recurso a estratégias de gestdo de conflitos de evitamento por parte dos gestores.

Sobre se 0s gestores tentam néo se envolver em conflitos, 30 (50,85%) colaboradores
responderam que evitam sempre, e 20 (33,90%) responderam frequentemente, 9 (15,25%)
responderam por vezes. Mencione-se que foram registadas. Os dados recolhidos indicam
que a maioria dos colaboradores considera que o gestor prefere evitar conflitos no ambiente
de trabalho, o que pode contribuir para um ambiente organizacional mais pacifico. No
entanto, € essencial promover uma cultura que também valorize a resolucéo de conflitos de
forma construtiva, incentivando ao dialogo aberto e a colaboracéo, melhorando desse modo
as praticas das OES.

Quando questionados sobre a regularidade com que os gestores evitam abrir
discussbes sobre aspetos controversos, 22 (40,00%) inquiridos responderam
frequentemente, e 18 (32,73%) responderam que evitam sempre, 10 (18,18%) responderam
por vezes, 3 (5,45%) inquiridos responderam nunca, e 2 (3,64%) responderam raramente.
Os dados fornecidos refletem a percecdo da maioria dos colaboradores sobre a preferéncia
dos gestores para evitar abrir discussdes sobre aspetos controversos, visando manter a
harmonia e evitar conflitos desnecessarios. Tal como referido anteriormente, deve-se, nao
obstante, equilibrar o evitamento de conflitos com o dialogo sobre questdes pertinentes, de

forma a existir um desenvolvimento organizacional, progresso continuo e inovacao.
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Tabela 28. Estratégias de gestdo de conflitos de evitamento na perspetiva dos colaboradores

Quando ocorre uma
situacdo de conflito,
com que frequéncia vé o
diretor/a técnico/a (da Nunca Raramente Por vezes Frequentemente Sempre Total
instituicdo onde
trabalha) adotar estes
comportamentos?

N %V N %V N %V N %V N %V

Tenta ndo se envolver

em conflitos

Evita abrir discussdo

sobre aspetos 3 5,45 2 3,64 10 18,18 22 40,00 18 32,73 55
controversos

- - - - 9 15,25 20 33,90 30 50,85 59

Nota: Dados analisados com o IBM SPSS Statistics v.28.0.0. Tabela formatada pela autora

Da comparacdo dos dois grupos de respostas, retira-se que a pratica dos gestores e a
percecdo dos colaboradores sdo diferentes a respeito do envolvimento em conflitos, o que
pode ocorrer devido aos diferentes papéis que os gestores desempenham, e as suas desiguais
responsabilidades e experiéncias. Na andlise das respostas dos colaboradores verificou-se,
ainda, a existéncia de uma distribuicdo mais variada nas respostas, existindo alguns
colaboradores que entendem que os gestores estdo mais dispostos a envolver-se em conflitos
e outros que consideram existir uma menor disposi¢ao dos gestores para esse envolvimento.

Com respeito ao outro item em avaliacdo, a andlise indica que gestores e
colaboradores possuem percecOes diferenciadas em relacdo ao evitamento de discussdes
sobre aspetos controversos, podendo ser influenciados pelas fun¢des que desempenham e
estratégias de gestdo de conflitos; os gestores demonstram uma tendéncia para evitar
discussbes polémicas e conflituosas, podendo indicar uma preferéncia para manter a
harmonia, posi¢do especialmente expressa pela psicéloga e a assistente social que os evitam
sempre. Por sua vez, os colaboradores, na sua maioria, entendem que 0s gestores preferem
evitar discussdes, embora existam alguns colaboradores que consideram que o0s gestores

estdo mais dispostos a enfrentar tais discussoes.

4.5.6 — Sintese Comparativa das Estratégias de Gestdo de Conflitos: Gestores e
Colaboradores

A comparacdo da estratégia de gestdo de conflitos de tipo imposicao entre gestores e
colaboradores revela diferencgas significativas nas suas posicoes e percecdes. Os gestores

apresentam diversidade de abordagens, preferindo uma postura mediadora, enquanto 0s
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colaboradores percecionam que o gestor varia 0s estilos de comunicacdo durante os
conflitos. As diferencas refletem as influéncias do ambiente organizacional e as
responsabilidades especificas de cada grupo.

A comparacdo da estratégia de gestdo de conflitos do tipo compromisso entre
gestores e colaboradores revela que a maioria dos colaboradores perceciona existir uma
abordagem colaborativa nas suas interaces, embora alguns entendam que o gestor adota
essa abordagem com menor frequéncia. Os dados sugerem um ambiente organizacional que
promove a negociacdo e o entendimento matuo na gestdo de conflitos. Tanto gestores quanto
colaboradores consideram que existe uma orientagdo para a colaboracdo, mas os gestores
apresentam uma maior variagao para a procura por um meio-termo, influenciados pelas suas
funcGes. Ambos 0s grupos mantém uma visdo positiva sobre o dar e receber, com
unanimidade entre os gestores, e alguma variancia na percecao dos colaboradores.

A comparacdo das estratégias de gestdo de conflitos de tipo integracdo ou
colaboracdo entre gestores e colaboradores revela uma intengdo positiva em abordar
problemas de forma colaborativa, embora as divergéncias apontem para a necessidade de
melhorar a comunicagdo: enquanto a assistente social e a psicologa compartilham
informacdes de maneira consistente, o gerontélogo fa-lo apenas ocasionalmente, refletindo
diferentes estilos de colaboracdo. A perce¢do da maioria dos colaboradores de que 0s
gestores compartilham informacGes é um aspeto positivo, mas existem ainda melhorias a
efetuar, especialmente na clareza sobre a partilha de informacGes e no envolvimento de todos
no processo de resolucdo de conflitos.

A comparacdo das respostas de gestores e colaboradores sobre a estratégia de gestdo
de conflitos de acomodacédo revela uma postura positiva em promover a harmonia no
trabalho, embora alguns colaboradores indiquem uma frequéncia menor nessa pratica por
parte dos gestores. Os gestores demonstram-se dispostos em ajudar a evitar a perda de
postura, enquanto as respostas dos colaboradores apresentam variagdes da sua percecdo com
respeito a este item, com alguns a indicar que 0s gestores o fazem raramente ou nunca.

A comparacdo da estratégia de evitamento entre os gestores e colaboradores
evidencia diferencas nas abordagens do conflito, influenciadas pelos papéis e
responsabilidades de cada grupo. Os gestores, especialmente a psicéloga e a assistente social,
tendem a evitar discussdes polémicas para manter a harmonia. Em contrapartida, os
colaboradores apresentam uma maior diversidade nas suas respostas; embora a maioria

considere que o gestor prefere evitar discussdes, alguns consideram que o gestor esta mais
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disposto a enfrenté-las. A variacdo observada nas abordagens de gestores e na percecéo dos
colaboradores em relagcdo ao evitamento de conflitos ressalta a necessidade de
implementacdo de estratégias de gestdo que promovam uma comunicacdo aberta e
construtiva.

Em seguida, analisamos a Tabela 29 que apresenta os resultados apurados com
respeito as medidas descritivas das varias estratégias de gestdo de conflito praticadas pelos

gestores e percecionadas pelos colaboradores.

Tabela 29. Analise Descritiva dos Conflitos Gestores/Colaboradores

Medidas
Estratégias dos Gestores Minimo Maximo Media Desvio Padrdo
Imposicédo 1 5 2,22 1,39
Compromisso 1 5 4,56 0,73
Integracdo ou Colaboragédo 1 5 4,25 1,60
Acomodagéao 1 5 5,00 0,00
Evitamento 1 5 3,50 1,64
Estratégias dos Colaboradores Minimo Maéximo Média Desvio Padrdo
Imposicédo 1 5 2,99 1,33
Compromisso 1 5 4,23 0,87
Integracdo ou Colaboracédo 1 5 4,05 1,00
Acomodacio 1 5 4,10 0,99
Evitamento 1 5 3,93 1,09

Nota: Dados analisados com o IBM SPSS Statistics v.28.0.0. Tabela formatada pela autora

De acordo com a tabela, a analise descritiva dos conflitos entre gestores e
colaboradores mostra variagdes significativas nas estratégias adotadas. Os gestores
demonstram uma preferéncia por acomodacdo (média 5,0) e compromisso (média 4,56),
enquanto a imposicao é a menos utilizada (média 2,22). Os gestores demonstram uma maior
tendéncia para 0 compromisso e a acomodacdo, evidenciando uma intencdo de promover a
harmonia e a cooperacdo. Com uma média de 5,00 em acomodacdo, destaca-se que a
intencdo dos gestores € evitar tensdes e facilitar o entendimento

Por sua vez, os colaboradores apresentam percecdes menos enfaticas das estratégias
utilizadas pelos gestores, com um maior uso da imposi¢do (média 3,04) em comparacao aos
gestores e uma avaliagdo levemente inferior no compromisso (média 4,20) e na

integracdo/colaboracdo (média 4,06).
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Os gestores tendem a valorizar o compromisso e a acomodagdo para promover
harmonia, enquanto os colaboradores corroboram o uso dessas estratégias pelos gestores,
mas percebem mais a imposicédo e o evitamento nas abordagens dos gestores do que o que é
por eles reconhecido.

A comunicacdo e a partilha de informacBGes sdo &reas a serem melhoradas,
especialmente junto da percegéo dos colaboradores. A disposi¢do para promover harmonia
é consensualmente percebida, mas a frequéncia e a forma de aplicar esta abordagem e a sua
percecdo variam, destacando-se a necessidade de desenvolver estratégias que incentivem a
uma comunicacdo aberta e construtiva, promovendo a colaboragdo e uma resolucdo de
conflitos mais eficaz dentro da organizagao.

De seguida procederemos a analise das trés orientacfes da motivacao de MCclelland:

motivacao de Sucesso, motivacdo de Poder e Motivacéao para a afiliacao.

4.6 — Andlise da Motivacao dos Colaboradores

Neste subcapitulo apresentam-se os resultados obtidos com respeito a sec¢do do
questionario destinada a avaliar a orientacdo da motivacao dos colaboradores a luz da Teoria
de MCclelland e da sua perspetiva tripartida: orientacdo para o Sucesso; orientacdo para o
Poder; orientacdo para a Afiliacéo.

4.6.1 — Orientacdo Motivacional para o Sucesso

A orientacdo motivacional para o Sucesso foi no questionario dirigido aos
colaboradores apreciada com base nas suas respostas as questdes: 1 — Gosto de aperfeicoar
constantemente as minhas competéncias pessoais; 4 — Esfor¢co-me por melhorar os meus
resultados anteriores; 7 — Gosto de saber se 0 meu trabalho foi ou ndo bem realizado, de
modo a fazer melhor no futuro; 10 — No trabalho, procuro fazer cada vez melhor, e; 13 —
Tento fazer o meu trabalho de modo inovador (Cf. Tabela 30).

Sobre se gostam de aperfeicoar constantemente as suas competéncias pessoais, 35
(58,3%) colaboradores responderam sempre, 18 (30%) responderam frequentemente, e 7
(11,7%) dos inquiridos responderam por vezes. Este resultado indica que a maioria dos
colaboradores gosta de aperfeicoar sempre ou frequentemente as suas competéncias

pessoais.
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Sobre o seu esfor¢o por melhorar os seus resultados anteriores, 37 (61,6%) dos
colaboradores responderam sempre, e 21 (35%) responderam frequentemente, 1 (1,7%) dos
inquiridos respondeu por vezes, 1 (1,7%) respondeu nunca. Este resultado indica que a
maioria dos colaboradores se esforca por melhorar os seus resultados anteriores.

A pergunta sobre se gosta de saber se o seu trabalho foi ou ndo bem realizado, de
modo a fazer melhor no futuro, 42 (68,8%) colaboradores responderam sempre e 14 (23%)
responderam frequentemente, apenas 5 (8,2%) colaboradores responderam que apenas por
vezes. Este resultado deixa claro que a maioria dos colaboradores gosta de saber se 0 seu
trabalho foi bem realizado, 0 mesmo € dizer, de obter feedback com respeito ao trabalho que
desenvolvem.

A questdo que indagava se procura fazer cada vez melhor, 44 (71%) dos inquiridos
responderam sempre e 15 (24,2%) frequentemente, e apenas 3 (4,8%) colaboradores
respondeu por vezes. Este resultado indica que a esmagadora maioria dos colaboradores 44

procura fazer sempre e cada vez melhor o trabalho.

Tabela 30. Motivacéo dos Colaboradores para o Sucesso

%

Aprecie as seguintes
afirmacdes
relativamente a
regularidade com que
as sente ou vive no
local de trabalho

Nunca Raramente Por vezes Frequentemente Sempre Total

N %V N %V N %V N %V N %V

Gosto de aperfeigoar
constantemente as
minhas competéncias
pessoais

Esfor¢o-me por
melhorar 0s meus 1 17 - - 1 1,7 21 35,0 37 61,6 60
resultados anteriores
Gosto de saber se 0
meu trabalho foi ou
nao bem realizado,
de modo a fazer
melhor no futuro

No trabalho, procuro
fazer cada vez - - - - 3 4.8 15 24,2 44 71,0 62
melhor

Tento fazer 0 meu
trabalho de modo
inovador

- - - - 7 11,7 18 30,0 35 583 60

]
'
'
]
ol

8,2 14 23,0 42 68,8 61

'
'
'
'
(o]

15,5 16 27,6 33 56,9 58

Nota: Dados analisados com o IBM SPSS Statistics v.28.0.0. Tabela formatada pela autora
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Por fim, quando questionados sobre se tenta fazer o seu trabalho de modo inovador,
33 (56,9%) colaboradores responderam sempre, e 16 (27,6%) responderam que
frequentemente, com apenas 9 (15,5%) a responderem por vezes. Este resultado indica que
a maioria dos colaboradores tenta fazer o seu trabalho sempre de modo inovador.

A andlise das respostas dos colaboradores revela uma elevada motivagdo para o
sucesso dentro das organizagdes em estudo, alinhada com o seu compromisso para com 0
aperfeicoamento continuo e a melhoria de resultados, prevalecendo um interesse no
desempenho pessoal, na procura pela exceléncia no trabalho, e na promoc¢éo da inovacéo.

A motivacdo de sucesso dos colaboradores ndao s6 impulsiona o desempenho
individual, mas também contribui significativamente para o crescimento e o0 sucesso geral
da organizacdo, criando um ambiente de trabalho que valoriza o desenvolvimento continuo

e a inovacdo.

4.6.2 — Orientagdo Motivacional para o Poder

De seguida analisaremos a motivacdo de poder. Este tipo de orientacdo motivacional
foi apreciado tendo por base 6 itens: 3 — Tenho um desejo secreto de chamar a atencao das
pessoas; 6 — Insisto numa determinada opinido apenas para “nao dar o brago a torcer”; 9 —
Tenho discussdes com 0s outros porque costumo insistir naquilo que penso que deve ser
feito; 12 — Procuro relacionar-me com pessoas influentes; 15 — Se puder chamar pessoas
para o trabalho da minha equipa, procuro as que me permitem exercer mais influéncia, e; 17
— Quando participo de algum convivio, aproveito para influenciar os outros e obter o seu
apoio para aquilo que quero fazer (Cf. Tabela 31).

Em resposta a apreciagdo do item tenho um desejo secreto de chamar a atencéo das
pessoas, 31 (51,7%) inquiridos responderam nunca, e 17 (28,3%) responderam raramente,
juntam-se-lhes 7 (11,7%) colaboradores que responderam por vezes, 3 (5%) que
responderam frequentemente, e 2 (3,3%) colaboradores que responderam sempre. A maioria
dos colaboradores tende a ndo ter o desejo de chamar a atencdo das pessoas, sendo que €
uma minoria que o admite ter com diferentes graus de frequéncia.

Sobre se insiste numa determinada opinido apenas para “ndo dar o brago a torcer”,
obtiveram-se 27 (45,7%) respostas de colaboradores que dizem nunca o fazer, 14 (23,7%)
colaboradores que responderam raramente, 9 (15,3%) que responderam por vezes, 5 (8,5%)
inquiridos responderam frequentemente, e 4 (6,8%) colaboradores que admitiram fazé-lo

sempre. A maioria dos colaboradores tem tendéncia em ndo insistir numa opinido apenas
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para ndo admitir estar errado, sendo que uma minoria admite fazé-lo frequentemente ou
sempre, 0 que pode indiciar resisténcia em reconsiderar as suas opinides.

Questionados sobre se tém discussdes com 0s outros porque costumam insistir
naquilo que pensa que deve ser feito, 21 (35%) inquiridos responderam que por vezes, 18
(30%) responderam nunca, 14 (23,3%) colaboradores responderam que raramente, 5 (8,3%)
colaboradores responderam que frequentemente, e 2 (3,3%) responderam sempre. A maioria
dos colaboradores evita discussdes por insistirem nas suas opinides sobre 0 que deve ser
feito, enquanto uma minoria enfrenta discussdes frequentes devido a essa insisténcia.

A pergunta que procurava saber se procura relacionar-se com pessoas influentes, 16
(27,1%) inquiridos responderam que por vezes, 13 (22%) responderam nunca, 11 (18,6%)
afirmaram que raramente, 10 (17%) colaboradores responderam frequentemente, e 9
(15,3%) responderam sempre. A maioria dos colaboradores prefere ndo procurar
relacionamentos com pessoas influentes, enquanto uma parte procura essas conexdes
frequentemente.

Sobre se puder chamar pessoas para o trabalho da sua equipa, procura as que lhe
permitem exercer mais influéncia, 24 (42,9%) colaboradores responderam nunca, 12
(21,4%) responderam que raramente o fazem, 8 (14,3%) responderam sempre e igual nimero
respondeu por vezes, e 4 (7,1%) colaboradores responderam frequentemente. A maioria dos
colaboradores ndo procura pessoas para a equipa com base na possibilidade de exercer
influéncia sobre elas, enquanto uma minoria assume essa pratica frequentemente.

Por fim, sobre quando participa de algum convivio, aproveita para influenciar os
outros e obter o seu apoio para aquilo que quer fazer, 32 (56,2%) colaboradores
responderam nunca o fazer, 8 (14%) afirmaram fazé-lo raramente, 7 (12,3%) responderam
frequentemente, 6 (10,5%) responderam que por vezes o fazem, e 4 (7%) colaboradores
responderam sempre. A maioria dos colaboradores ndo utiliza o convivio para influenciar os
outros ou obter apoio para as suas iniciativas, enquanto uma minoria o faz frequentemente.
Além disso, alguns colaboradores ndo tém certeza ou optaram por ndo responder a questao.

Da analise denota-se que existe uma minoria de colaboradores motivados pelo poder,
demonstrando comportamentos como procurar relacionamentos com pessoas influentes,
escolher membros da equipa que Ihes permitam exercer mais controlo, e aproveitar convivios
sociais para ganhar apoio para as suas ideias. Estas atitudes de motivacao pelo poder, ainda
gue persistam em minoria, podem influenciar negativamente a dindmica da equipa,

potencializando a competitividade interna, e a influenciar as decisdes dentro da OES onde
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trabalham. Estas motivacdes de poder podem ainda traduzir-se em desafios a colaboracéo
entre colaboradores e & construcdo de um ambiente de trabalho harmonioso, especialmente

se ndo estiverem alinhadas com os objetivos da equipa ou da OES.

Tabela 31. Motivacéo dos Colaboradores para o Poder

Aprecie as seguintes
afirmacdes
relativamente &
regularidade com que
as sente ou vive no
local de trabalho.

Nunca Raramente ~ Porvezes  Frequentemente Sempre Total

N %V N %V N %V N %V N %V

Tenho um desejo

secreto de chamar a 31 517 17 28,3 7 11,7 3 5,0 2 33 60
atencdo das pessoas
Insisto numa
determinada opinido
apenas para “ndo dar
o brago a torcer”
Tenho discussdes
com os outros
porque costumo
insistir naquilo que
penso que deve ser
feito

Procuro relacionar-
me com pessoas 13 22,0 11 18,6 16 271 10 17,0 9 153 59
influentes

Se puder chamar

pessoas para 0

trabalho da minha

equipa, procuro as 24 429 12 21,4 8 14,3 4 7,1 8 14,3 56
que me permitem

exercer mais

influéncia

Quando participo de

algum convivio,

aproveito para

influenciar os outros 32 56,2 8 14,0 6 10,5 7 12,3 4 70 57
e obter o seu apoio

para aquilo que

quero fazer

27 457 14 237 9 15,3 5 8,5 4 68 59

18 300 14 233 21 350 5 8,3 2 33 60

Nota: Dados analisados com o IBM SPSS Statistics v.28.0.0. Tabela formatada pela autora

4.6.3 — Orientacdo Motivacional para a Afiliagdo

De seguida analisamos a motivacgéo de afiliacdo. Esta orientagdo da motivacdo dos
colaboradores foi apreciada com base nas respostas aos itens: 2 — Gosto de ser solidario com

as outras pessoas, mesmo que nao sejam das minhas relacGes; 5 — Sinto satisfacdo quando
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vejo que uma pessoa que me pediu ajuda fica feliz com o meu apoio; 8 — Se tivesse de
despedir uma pessoa, procuraria sobretudo compreender os seus sentimentos e apoié-la no
que me fosse possivel; 11 — No trabalho, gosto de ser uma pessoa amavel; 14 — Sinto-me
satisfeito por trabalhar com pessoas que gostam de mim; 16 — No trabalho, presto muita
atencdo aos sentimentos dos outros, e; 18 — Fico preocupado quando sinto que, de alguma
forma, contribui para o mal-estar das rela¢6es no trabalho (Cf. Tabela 32).

Com respeito ao item gosto de ser solidario com as outras pessoas, mesmo gque nao
sejam das minhas relagdes, verificaram-se 31 (50%) respostas sempre, e 27 (43,5%)
respostas de frequentemente, 4 (6,5%) colaboradores responderam que por vezes. Esta
disposicédo para apoiar e ser solidario com os outros contribui ndo apenas para um clima de
trabalho positivo, mas também para fortalecer os lacos interpessoais dentro da organizacao.

Questionados sobre se sentem satisfacdo quando veem que uma pessoa que lhe pediu
ajuda fica feliz com o seu apoio, 45 (73,7%) colaboradores responderam sempre, 9 (14,8%)
responderam que por vezes, 4 (6,6%) colaboradores responderam frequentemente, 2 (3,3%)
responderam raramente, e 1 (1,6%) inquirido respondeu nunca. A maioria dos colaboradores
valoriza ajudar os outros e certificar-se do impacto positivo do seu apoio. A empatia e 0
apoio muatuo sao valorizados, 0 que pode contribuir para um clima de trabalho positivo e
colaborativo.

A questdo se tivesse de despedir uma pessoa, procuraria sobretudo compreender os
seus sentimentos e apoia-la no que me fosse possivel, 35 (64,8%) inquiridos responderam
que sempre, e 13 (24,1%) responderam frequentemente, 5 (9,2%) responderam que por
vezes, e apenas 1 (1,9%) afirmou que nunca. Existe uma tendéncia entre os colaboradores
para demonstrar empatia e suporte ao lidar com a situacdo de uma provavel demissdo de
alguém. A esmagadora maioria dos colaboradores respondeu que procuraria compreender 0s
sentimentos da pessoa e apoia-la no que lhe fosse possivel. Estas informagdes indicam que
os colaboradores priorizam 0 bem-estar emocional e a humanizagéo nas relagdes de trabalho,
sendo estes elementos essenciais para um ambiente de trabalho saudavel e produtivo.

Questionados sobre se no trabalho, gosta de ser uma pessoa amavel, 40 (65,6%)
inquiridos responderam sempre, 14 (23%) responderam frequentemente, e 7 (11,4%)
colaboradores responderam que por vezes. A analise destes dados referentemente a
motivag&o de afiliagdo revela que a maioria dos colaboradores valoriza a amabilidade como

uma caracteristica importante no ambiente de trabalho, contribuindo, desse modo,
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positivamente para um ambiente organizacional onde se promovem relagdes interpessoais
harmoniosas.

Questionados sobre se se sentem satisfeitos por trabalhar com pessoas que gostam
deles, 37 (63,8%) colaboradores responderam sempre, 15 (25,9%) responderam
frequentemente, 4 (6,9%) inquiridos responderam por vezes, 1 (1,7%) inquirido respondeu
que nunca e 1 (1,7%) outro respondeu raramente. A maioria dos colaboradores sente-se
satisfeito por trabalhar com pessoas que gostam deles, sendo um fator positivo para um
ambiente de trabalho onde as relacdes interpessoais sao valorizadas e contribuem para um
clima organizacional saudavel e produtivo.

O item 16 avaliava a regularidade com que no trabalho, presta muita atengdo aos
sentimentos dos outros, e recebeu 25 (43,1%) respostas sempre, 22 (38%) respostas a indicar
frequentemente, 9 (15,5%) respostas a indicar que por vezes, 1 (1,7%) que admitiu raramente
o fazer, e 1 (1,7%) outro colaborador que respondeu nunca. A maioria dos colaboradores
valoriza a sensibilidade emocional e reconhece a importancia de considerar os sentimentos
dos colegas no ambiente de trabalho.

Por fim, a questdo 18 avaliava a regularidade com que o/a colaborador/a fica
preocupado/a quando sente que, de alguma forma, contribui para o mal-estar das relacGes
no trabalho, e colheu 25 (42,4%) respostas que referiram sempre, 17 (28,8%) colaboradores
responderam frequentemente, 14 (23,7%) responderam que por vezes, 2 (3,4%) responderam
raramente, e 1 (1,7%) admitiu que nunca se preocupa com isso. A maioria dos colaboradores
demonstra ficar significativamente preocupada com o impacto das suas acdes no bem-estar
das relagdes no trabalho, esta maioria é sensivel as dindmicas interpessoais e aos impactos
emocionais das suas interacgdes.

Assim, e no referente a motivacdo de afiliacdo dos colaboradores, destaca-se a
importancia de uma abordagem cuidadosa e empatica nas interagcdes no local de trabalho,
existindo uma preocupacdo dos colaboradores para com 0 impacto das suas acfes nas
relacbes de trabalho, comprovando a importancia de uma cultura organizacional que
promove a consideragcdo pelos sentimentos e o bem-estar dos colegas, bem como a
valorizagdo da amabilidade. Estes mesmos colaboradores sentem-se satisfeitos por trabalhar
com pessoas que gostam delas, e demonstram-se preocupados com o impacto das suas agoes

no bem-estar das relagc6es no trabalho.
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Tabela 32. Motivacdo dos Colaboradores para a Afiliacao

Aprecie as seguintes
afirmacdes
relativamente a

. Nunca Raramente Por vezes Frequentemente Sempre Total
regularidade com que
as sente ou vive no
local de trabalho
N %V N % V N % V N % V N % V
Gosto de ser
solidario com as
outras pessoas, - - - - 4 65 21 435 31 500 62

mesmo que ndo

sejam das minhas

relacdes

Sinto satisfacdo

quando vejo que

uma pessoa que me 1 16 2 3.3 9 14,8 4 6,6 45 73,7 61
pediu ajuda fica feliz

COm 0 Meu apoio

Se tivesse de

despedir uma pessoa,

procuraria sobretudo

compreender 0s seus 1 19 - - 5 9,2 13 24,1 35 64,8 54
sentimentos e apoia-
la no que me fosse
possivel

Sinto-me satisfeito
por trabalhar com
pessoas que gostam
de mim

No trabalho, gosto
de ser uma pessoa
amavel

No trabalho, presto
muita atencéo aos
sentimentos dos
outros

Fico preocupado
quando sinto que, de
alguma forma,
contribui para o mal-
estar das relagfes no
trabalho

1,7 1 1,7 4 6,9 15 259 37 63,8 58

1
1
1
1
~

11,4 14 23,0 40 65,6 61

1 1,7 1 1,7 9 15,5 22 38,0 25 431 58

1,7 2 34 14 237 17 28,8 25 424 59

Nota. Dados analisados com o IBM SPSS Statistics v.28.0.0. Tabela formatada pela autora

4.7 — Testes de Hipodteses

Neste subcapitulo serdo testadas as hipoteses relativas aos colaboradores e aos
diferentes tipos de orientagOes da sua motivacdo, bem como a forma como os colaboradores

se sentem e vivenciam tais motivagoes.
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No respeitante a Hipdtese 1 — Os Colaboradores mais velhos tém motivagdes
diferentes dos mais novos, pudemos apreciar, com base na analise cruzada da varidvel faixa
etaria e os varios itens que constituem as 3 diferentes orientacdes para a motivacao, a
existéncia de algumas diferencas subtis, como por exemplo: que os colaboradores mais
jovens tendem a experimentar/demonstrar: um desejo mais notério de aprimorar as suas
competéncias no trabalho; uma maior frequéncia da préatica de atos de solidariedade; uma
tendencialmente menos acentuada inclinacdo para a melhoria continua no seu trabalho; uma
maior propensdo para procurar relacionamentos com pessoas influentes; e para usar 0s
convivios sociais como uma oportunidade para influenciar os outros ou obter apoio para as
suas ideias; e uma maior preocupacdo para com o mal-estar que possa derivar das suas acoes.
Apesar destas diferencas, todos os colaboradores reconhecem a importancia de cultivar
relacBes interpessoais positivas, promovendo, deste modo, um ambiente de trabalho
harmonioso e colaborativo, onde se sentem valorizados e respeitados.

Sendo as diferengas apuradas entre as varias faixas etarias muito subtis, importa
verificar a validade estatistica da hipotese, tendo-se aplicado, para tal, o Teste de Kruskal-
Wallis (Cf. Tabela 33).

O resultado do Teste de Kruskal-Wallis para a relagdo entre a idade (faixas etarias)
e a orientagdo da motivacgédo dos colaboradores para o sucesso, apurada com base nos seus 5
itens, foi de H(8)=7,067, p=.457, rejeitando-se a hipdtese estatistica (p>.05) e concluindo-se
que que ndo temos evidéncias suficientes para concluir que existem diferencas
estatisticamente significativas nas percecdes de sucesso entre as diferentes faixas etarias.

Relativamente a motivacéo para a afiliacdo, o resultado to teste foi de H(10)=11,581,
p=.241, concluindo-se que as diferengas nas medias de afiliacdo entre as idades ndo sdo
estatisticamente significativas (p>.05), pelo que se rejeita a hipGtese estatistica.

Por fim, para a orientacdo da motivacdo de poder, o resultado do teste foi de
H(10)=8,566, p=.583, indicando novamente que ndo h& diferengas significativas nas
percecdes de poder entre as diferentes faixas etarias (p>.05) pelo que se deve rejeitar a
hipGtese estatistica e preservar a hipétese nula.

Né&o confirmada a significancia estatistica das 3 rela¢bes que validariam a hipotese
geral que haviamos formulado, apesar das diferencas identificadas e de se constatar a
tendéncia de aumento nas motivacgdes de sucesso, afiliacdo e poder com a idade, rejeita-se a

hipbtese estatistica formulada com respeito a idade e conclui-se da inexisténcia de uma
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relacdo estatisticamente significativa das diferencas detetadas para as trés orientagdes da
motivacdo, no que a idade diz respeito.

Tabela 33. Hipdtese 1 — Resultados do Teste de Kruskal-Wallis

Sucesso Afiliacao Poder
Faba cria Média Desv~i0 Mediana | Média Destio Mediana | Média Destio Mediana
padrdo padrdo padrdo
21-40 anos 5,24 2,29 5 4,24 1,00 5 2,20 1,25 2
41-50 anos 5,33 2,16 5 4,30 0,89 5 2,28 1,27 2
5lou< 5,55 2,11 5 4,38 0,84 5 2,26 1,31 2
Estatistica
v 7,067 11,581 8,566
Significancia 0,457 0,241 0,583

Nota: Dados analisados com o IBM SPSS Statistics v.28.0.0. Tabela formatada pela autora

A segunda hipétese que formuldmos — H2: Os Colaboradores com niveis de
habilitag&o literaria mais elevados tém motivaces diferentes dos colaboradores com niveis
de habilitacGes menos elevadas, foi possivel identificar algumas diferencas com base nos
cruzamentos realizados entre as varidveis, que sugerem que os colaboradores com niveis de
habilitacdo literaria mais elevados sentem-se: mais motivados e comprometidos com a
aquisicdo de conhecimentos de forma continua; e a melhoria continua dos seus resultados;
mais motivados para a solidariedade; mais satisfeitos com a felicidade gerada com o seu
auxilio; mais flexiveis e abertos a reconsiderar as suas opinides, refletindo uma maior
maturidade e disposicao para o didlogo; mais motivados para receber feedback sobre o seu
trabalho; mais predispostos para compreender os sentimentos de uma pessoa ao despedi-la;
mais motivados para gerir e evitar conflitos; mais motivados para o aprimoramento; mais
motivados para prestar atencdo aos sentimentos dos outros no ambiente de trabalho; menos
motivados para exercer influéncia sobre outros; e, por fim, menos preocupados com o
impacto das suas ac¢des nas relac6es de trabalho.

Desta analise concluimos que as motivagdes dos colaboradores estdo intimamente
ligadas ao seu nivel de educacdo, sendo que aqueles que possuem habilitacGes mais elevadas
apresentam um perfil mais proativo, inovador e sensivel as dindmicas interpessoais. Em
contrapartida, os colaboradores com niveis de habilitacdo mais baixos, geralmente mostram
uma menor motivacdo para o desenvolvimento pessoal e uma sensibilidade reduzida em

relacdo ao impacto das suas a¢bes nas dindmicas do grupo.
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Para testar a significancia estatistica destas diferencas, calculamos o Kruskal-Wallis
para a relagdo entre as habilitacdes literarias e as 3 orienta¢des dos colaboradores para a
motivacao, cujos resultados se apresentam na Tabela 34.

Apreciando os resultados obtidos para a orientacdo da motivacdo dos colaboradores
para 0 sucesso, apurou-se H(20)=34,355, p=.123, verificando-se que ndo h& diferenca
estatisticamente significativa (p>.05) entre os diferentes niveis de habilitac6es literarias dos
colaboradores e a sua motivacao para o sucesso, devendo rejeitar-se a hipdtese estatistica.

No caso da motivacdo para a afiliacdo, o resultado foi H(30)=33,854, p=.335,
confirmando-se a inexisténcia de uma diferenca estatisticamente significativa entre os
diferentes niveis de habilitacdo e a motivacdo para a afiliagdo (p>.05), rejeitando-se a
hipdtese estatistica.

Por fim, o resultado do teste para a motivacdo de poder, apurou um H(25)=46,919,
p=.251, confirmando que também ndo ha diferenca estatisticamente significativa para esta
relagdo (p>.05), pelo que se mantém a hipotese nula e se descarta a hipotese estatistica.

Com base nos resultados do teste de Kruskal-Wallis, ndo ha evidéncias de que as
habilitacdes literarias estejam associadas a diferencas significativas nas motivacGes de
Sucesso, Afiliacdo e Poder entre os grupos analisados, visto que os valores de significancia
encontrados sdo >.05, sendo indicativos de que as diferencas entre os diferentes niveis de
habilitacdo literaria ndo sdo estatisticamente significativas para nenhuma das variaveis

motivacionais analisadas.

Tabela 34. Hipdtese 2 — Resultados do Teste de Kruskal-Wallis

HabilitacGes literarias

. . . Ensino . ) Estatistica
1° Ciclo 2° Ciclo 3° Ciclo Licenciatura  Mestrado

Secundario
Média Média Média Média Média Média o Sig.
Sucesso 5 og 5,57 5,32 5,45 5,59 5,60 34,355 0,123
Afiliagdo 4 3g 4,37 4,29 4,36 4,39 439 33,854 0,335
Poder 2,22 2,22 2,28 2,34 2,25 2,23 46,919 0,251

Nota: Dados analisados com o IBM SPSS Statistics v.28.0.0. Tabela formatada pela autora

A hipotese seguinte é referente a apreciacdo da influéncia do tempo de servi¢o na
orientagdo da motivacao dos colaboradores: H3 — Os Colaboradores mais antigos com mais

anos de servico na OES tém motivacdes diferentes dos recem-chegados a OES.
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A este respeito foi possivel apreciar que & medida que aumenta o tempo de servi¢o
dos colaboradores: diminui a motivacao para melhorar continuamente as suas competéncias;
diminui a propensdo para praticar a solidariedade; aumenta a motivacao para melhorar os
resultados; aumenta a motivacdo e satisfacdo em ver as outras pessoas felizes com o seu
apoio; aumenta a motivacao para saber se o trabalho foi bem realizado; aumenta a disposigéo
para compreender 0s sentimentos e apoiar uma pessoa ao ser despedida; aumenta a tendéncia
para procurar aperfeicoar o trabalho; diminui a motivacdo em procurar relacionar-se com
pessoas influentes; aumenta o compromisso em melhorar os seus resultados, valorizando a
comunicacéo e o trabalho em equipa; aumenta a motivacgao para trabalhar com pessoas de
quem gostam; diminui a busca por exercer influéncia; diminui a atencdo aos sentimentos dos
outros no ambiente de trabalho; aumenta a preocupacdo em nédo contribuir para o mal-estar
das relacGes no trabalho.

A andlise indica que as motivacdes dos colaboradores com mais anos de servigo nas
OES diferem dos recém-chegados devido as fases distintas das suas carreiras. Os recém-
chegados, ainda em processo de integracdo, tém como prioridade a aprendizagem, inovagéo
e o0 desenvolvimento das suas competéncias para se afirmarem na organizacao. Por outro
lado, os colaboradores mais antigos ja consolidaram a sua experiéncia e encontram satisfacao
na estabilidade, empatia e apoio ao coletivo. Assim, o tempo de servico modela as
prioridades, com o0s recém-chegados a procurar o crescimento rapido e os mais antigos a
visar o equilibrio e a coesdo no ambiente de trabalho.

A Tabela 35 apresenta os resultados do Teste de Kruskal-Wallis para a relagdo entre
o tempo de exercicio profissional e a motivacao dos colaboradores.

Com respeito a motivacdo de sucesso, os resultados foram H(12)=13,107, para p=
243, traduzindo a inexisténcia de uma diferenca estatisticamente significativa entre os
diferentes grupos de tempo de exercicio profissional e a sua motivagdo de sucesso (p>.05),
devendo rejeitar-se esta hipétese. Para a motivacao para a afiliagdo, os resultados foram
H(18)=14,091, p=.366, significando que ndo existem evidéncias de uma diferenga
estatisticamente significativa entre os diferentes grupos de tempo de exercicio profissional e
a motivacao para a afiliacdo (p>.05). Por ultimo, os resultados para a motivacdo de poder
foram de H(18)=17,258, p=.348, revelando, também, a inexisténcia de uma diferenca
estatisticamente significativa entre os grupos de tempo de exercicio profissional e a

orientagdo da motivagédo para o poder (p>.05).
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Os resultados mostram que ndo ha diferencas significativas nas motivacdes de
sucesso, afiliacdo e poder em funcéo do tempo de exercicio profissional, pelo que devemos
concluir que a auséncia de significancia (p>.05) indica que o tempo de trabalho nao afeta de

forma relevante as motivacOes entre os colaboradores analisados.

Tabela 35. Hipotese 3 — Resultados do Teste de Kruskal-Wallis

Tempo de exercicio profissional

. Estatistica
Menos de 1 ano De 1 a 4 anos 5a 10 anos Mais de 10 anos
[5+] [a+] [+ [3+]
[elNe] o o
£ S8 5| £ S8 &£ S 5| & <& 5 .
) 25 TS| 2 25 gl 2 3T 3 ) 25 3T © Sig.
= n o S = (Al S = [aly-% s = o o %’

Sucesso 540 228 5 (541 222 51536 212 5 [552 210 5 |13,107 0,243
Afiliacdo 230 1,00 5 [431 094 5 (431 089 5 |437 084 5 |14,091 0,366
Poder 218 130 2 |221 128 2 (227 2 127|228 132 2 |17,258 0,348

Nota: Dados analisados com o IBM SPSS Statistics v.28.0.0. Tabela formatada pela autora

Na sec¢do seguinte discutir-se-do teoricamente os principais achados desta analise

estatistica, que vimos de concluir.

4.8 — Discussao Tedrica de Resultados

A presente investigacdo teve como publicos-alvo trés profissionais de formacgoes
académicas distintas: uma assistente social, um geront6logo e uma psicéloga; e 0s
colaboradores das OES em estudo. O principal objetivo foi o de explorar a relacdo existente
entre a gestdo de conflitos e a motivacdo, procurando compreender a conexao entre as
estratégias de gestdo de conflitos (imposicdo, evitamento, compromisso, acomodacao e
integracdo), adotadas pelos gestores e percebidas pelos colaboradores, e as 3 orientacfes
para a motivacdo dos colaboradores, apontadas pela teoria de David McClelland (poder,

sucesso e afiliacdo).

4.8.1 — As Estrategias de Gestao de Conflitos nas OES em estudo

Inicialmente, para investigar qual a estratégia de gestdo de conflitos predominante
nas OES em estudo, foi distribuido aos gestores e colaboradores um questionario baseado

no modelo de Jesuino (2003), adaptado de Thomas (1976). Este questionario, ja aplicado
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anteriormente na populacdo portuguesa, aborda as cinco principais estratégias de gestdo de
conflitos: imposicao, evitamento, compromisso, acomodacao e integragéo.

A analise dos resultados mostra, que gestores e colaboradores adotam e percecionam,
respetivamente, estratégias distintas para resolver conflitos, os gestores priorizam a
acomodacdo com média de (5,00) seguida pelo compromisso (4,56), por sua vez, 0s
colaboradores percecionam as estratégias adotadas pelos gestores, em primeira instancia,
como sendo de compromisso (4,20) e depois de integracao/colaboracéo (4,06).

Os gestores demonstram uma elevada disposicdo para utilizar a acomodacao como
estratégia de gestdo de conflitos, o que pode promover um ambiente de trabalho harmonioso.
A média elevada no uso da estratégia de integracdo/colaboracdo entre gestores indica uma
abertura para solucBes conjuntas. Tanto gestores quanto colaboradores demonstram altas
médias no compromisso, refletindo um desejo, e uma percecdo desse desejo, de encontrar
solugdes que beneficiem a equipa. Denota-se a predominancia em ambos o0s grupos da
utilizacdo (e percecdo) de estratégias positivas de gestao de conflitos.

A estratégia de evitamento € mais percebida entre os colaboradores (3,95), mas ndo
é predominante, significando que a variacdo observada nas abordagens de gestores e nas
percecdes dos colaboradores em relagdo ao evitamento de conflitos ressalta a necessidade
de implementacdo de estratégias de gestdo que promovam uma comunicacdo aberta e
construtiva. Nas estratégias de gestdo de conflitos de evitamento dos gestores (3,50)
relativamente as suas abordagens variadas, e em relacdo a discussdes controversas, indicam
que o evitamento é uma pratica comum e recorrente entre eles, refletindo a hesitacdo em
abordar diretamente os conflitos. Por seu lado, os colaboradores apresentam a percecao de
que os gestores evitam conflitos sempre; existe, deste modo, uma predominancia da percegédo
de uso da estratégia de evitamento, destacando o desejo de manter a harmonia em vez de
enfrentar diretamente as discordias.

A baixa media de estratégias de imposi¢do nos gestores (2,22) pode resultar nas
dificuldades para abordar conflitos mais diretos que necessitam de decisdes assertivas. Ja os
colaboradores percebem uma maior frequéncia no uso da estratégia de imposicdo (3,04),
sendo indicativo de que estes se podem sentir desvalorizados nas suas opinides.

Os gestores mostram uma disposicao para corrigir erros, o que indica uma abordagem
humilde, priorizando a harmonia e a cooperacdo, enquanto os colaboradores apresentam

alguma diversidade nas suas percegdes sobre as abordagens que os gestores utilizam para
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resolver conflitos, ainda que entendam que os gestores mostram uma grande disposicao para
admitir erros.

Os dados obtidos indicam que as estratégias de gestdo de conflitos mais valorizadas
sdo a acomodacdo, 0 compromisso e a integracdo/colaboracdo, com médias mais altas,
indicando uma preferéncia por solu¢Ges cooperativas e conciliatorias. O evitamento também
é usado com frequéncia, mas com menor consisténcia. A imposicdo possui a média mais
baixa, sendo a estratégia menos adotada, indicando que as abordagens mais autoritarias sao
menos adotadas nas OES em estudo. Em geral, os inquiridos tendem a preferir métodos que
favorecem a harmonia e a negociacdo. Cunha et al. (2016) refere que cada estratégia tem o
seu lugar e utilidade, dependendo do contexto, mas recomenda um equilibrio entre elas para
garantir uma gestao eficaz dos conflitos.

Embora persistam as estratégias de gestao de conflitos mais positivas, ainda terdo de
ser tomadas medidas com o intuito de fomentar a resolugdo ativa de divergéncias e a
comunicacéo aberta, nesse sentido Tjosvold (2008) defende que a resolugdo construtiva de
conflitos, por meio da colaboracdo e da comunicacdo aberta, € fundamental para o
desenvolvimento de uma organizacdo saudavel. Cunha et al. (2016) também destacam que
a promocdo de uma cultura de feedback e troca de ideias fortalece as relagdes internas e

impulsiona a inovagéo.

4.8.2 — As Estratégias de Gestao de Conflitos e os Perfis dos Gestores

Diversas sdo as variaveis socioprofissionais relevantes para compreender o perfil dos
diretores técnicos e gestores das Organizacfes de Economia Social (OES) em estudo. Entre
tais variaveis, destacam-se o género, a idade, a area de formacdo académica, o tempo de
servico na categoria, o tipo de vinculo contratual, e a formacao em gestdo de conflitos. Com
respeito a influéncia destas varidveis na adogédo de estratégias de gestdo de conflitos pudemos
apurar que existem varia¢fes nas respostas obtidas.

Relativamente a estratégia de gestdo de conflitos de imposicéo e a sua relagdo com o
género constatamos a inexisténcia de diferencas significativas, com os gestores a evidenciar
uma abordagem flexivel e situacional, alinhando-se com a proposta de Cunha et al. (2016)
sobre a adaptacdo as circunstancias e as equipas. Por outro lado, foi possivel perceber alguma
diversidade com respeito as preferéncias em vencer discussdes e em admitir erros, sugerindo
diferencas de perfil comportamental e atitudinal que ndo consideramos deverem-se ao

género, mas antes a personalidades diferentes.
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A adocdo de uma estratégia de compromisso evidenciou diferencas entre géneros,
que, uma vez mais, consideramos serem devidas a diferengas de personalidade, na senda do
que Pfeffer (1992) e Tjosvold (2009) sublinham acerca da importancia das dinamicas de
poder e de cooperacgdo, reforcando que a adogdo de estilos de resolucdo de conflitos pode
variar consideravelmente entre individuos segundo a sua natureza e tragos pessoais. lgual
situacdo foi identificada a respeito da adocéo de uma estratégia de integracdo que assenta na
partilha de informacdes, essencial para uma colaboracéo eficaz, e que revela diferencas nas
abordagens entre os gestores do género masculino e feminino.

A andlise da adoc¢do da estratégia de acomodacdo demonstra que todos os gestores,
independentemente do género, assumem 0 compromisso de promover a harmonia
organizacional, evidenciando uma preocupacao em satisfazer os interesses dos outros.

Por altimo, no respeitante a estratégia de evitamento, consideramos que as decisdes
sobre evitar conflitos sdo influenciadas por fatores contextuais e pessoais, sem uma
predominéncia clara do género.

A analise das respostas dos gestores em relacdo a adocao de uma estratégia de gestao
de conflitos sugere que a faixa etaria influencia significativamente as abordagens,
especialmente na ado¢do da estratégia de imposicdo, com 0s gestores mais jovens a tender
mais frequentemente a ado¢do de posturas de imposi¢do, conforme sugerido por Rahim
(2002), enquanto os gestores com mais idade preferem adotar posturas mais colaborativas e
conciliadoras, priorizando a harmonia nas relacdes (Almost, 2010). De igual forma, a
necessidade de “vencer” discussdes é mais expressada entre 0s mais jovens, que parecem
encarar os conflitos como oportunidades para afirmar as suas competéncias e ganhar o seu
espaco, em contraste com a gestora com mais idade que tende a evitar a competicao,
refletindo a preservacdo de relacionamentos, corroborando as evidéncias dos estudos de
Cunha et al. (2016) e de Tjosvold (2008). A dificuldade em admitir erros é, também, e em
nexo logico, mais evidente entre 0s gestores mais jovens, enquanto a gestora com mais idade
e mais experiente tende a reconhecer falhas, focando-se em promover um ambiente de
confianca.

Na adocdo da estratégia de compromisso, pudemos perceber que 0s gestores de
diferentes idades demonstram uma disposi¢do geral para procurar solu¢des conciliatdrias.
Os gestores mais jovens sdo mais flexiveis, enquanto a gestora com mais experiéncia tende

a manter uma postura consistente e colaborativa. A importancia do compromisso é
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sublinhada por Reis (2018), que Vvé tal abordagem como essencial para evitar o desgaste e
manter a eficiéncia da equipa.

Em relacdo a estratégia de colaboracao, a gestora com mais idade mostra uma maior
propensdo para analisar problemas em conjunto e compartilhar informacdes de forma aberta,
enguanto os gestores mais jovens demonstram hesitar em colaborar plenamente, refletindo
a sua falta de experiéncia em lidar com conflitos complexos.

Na adocdo de uma estratégia de acomodacao, tanto 0s gestores mais jovens como a
gestora com mais idade demonstram um compromisso em promover a harmonia,
evidenciando uma postura de acomodacao. Todos 0s inquiridos procuram ajudar 0s outros a
evitar a “perda de postura”, o que € consistente com a literatura que recomenda a preservacao
das relacbes como essencial para o ambiente positivo com reflexo no desempenho das
organizag6es (Rahim, 2002; Tjosvold & Wisse, 2009).

Por fim, relativamente a estratégia de evitamento observa-se que os gestores mais
jovens tendem a evitar conflitos com maior frequéncia, enquanto a gestora com mais
experiéncia adota uma abordagem mais assertiva, evitando discussdes controversas,
refletindo uma maior disposicdo para enfrentar desafios e potencialmente preservar a sua
posicdo dentro da organizacao, posi¢cdes que sdo refletidas e reconhecidas por Guillén (2011)
e Pfeffer (1992).

A andlise da adocéo de estratégias de gestdo de conflitos dos diferentes profissionais
com base nas suas areas de formacéo, psicologo, gerontélogo e assistente social, revela
diversidade nas abordagens. Na adocdo de uma estratégia de imposicdo, a psicologa
demonstra uma postura assertiva e competitiva, alinhada com a defesa das suas ideias,
conforme indicado por Rahim (2002). Em contraste, o gerontélogo mostra flexibilidade,
enguanto a assistente social adota uma abordagem cooperativa e conciliadora, evitando a
imposicdo. Tanto a psicologa quanto o gerontélogo sentem, em algumas situacdes, o desejo
de prevalecer em discussdes, 0 que pode ser interpretado como uma estratégia politica
(Pfeffer, 1992). A assistente social, por sua vez, procura a colaboracéo, evitando confrontos
diretos. Adicionalmente, foi possivel identificar outras diferencas que revelam que a
psicologa é mais aberta a reconhecer os erros, 0 que denota capacidade de adaptacdo (Cunha,
Cunha, Rego, Neves, & Cabral-Cardoso, 2016), e que o gerontdlogo e a assistente social se
destacam por serem recetivos ao feedback, refletindo uma postura cooperativa.

Na adocdo da estratégia de compromisso, constatamos que a psicologa e a assistente

social manifestam uma inclinagdo para resolver conflitos por meio do compromisso,
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enquanto o gerontologo utiliza essa estratégia de forma mais seletiva. A psicéloga procura
sempre um meio-termo, enquanto a assistente social e 0 gerontélogo sdo menos consistentes
nessa postura, variacdo que pode ser explicada ndo apenas pelo diferente papel e funcbes
que desempenham na organizacdo, mas também pela natureza dos conflitos com que se
deparam (Pfeffer, 1992). Por fim, apuramos que tanto a psicéloga quanto a assistente social
veem valor no compromisso, uma abordagem que é considerada eficaz para resolver
conflitos de maneira construtiva (Guillén Gestoso, 2011; Reis F. , 2018).

No campo da estratégia de colaboracdo, a assistente social e o gerontélogo
demonstram uma maior predisposi¢do para examinar problemas em conjunto, enquanto a
psicologa prefere abordagens mais individualizadas. A colaboracéo € vista como essencial
para uma comunicacdo eficaz e resolucao de conflitos, tal como preconizam Almost (2010)
e Rahim (2002). Ainda neste dominio, a psicologa e a assistente social compartilham
informacdes abertamente, promovendo um ambiente de confianga, enquanto o geront6logo
opta por ser mais reservado, o que pode refletir diferentes dindmicas de poder (Pfeffer,
1992).

Sobre a adoc¢do da estratégia de acomodacdo, foi possivel perceber que todos 0s
profissionais indicam que procuram promover a harmonia e ajudar os outros a evitar a “perda
de postura”, uma tendéncia comportamental que reforca a importancia de relacionamentos
saudaveis, mas também levanta a questdo dos riscos de um uso excessivo da acomodacdo
(Pfeffer, 1992).

Por fim, na adocdo da estratégia de evitamento, apurou-se que tanto o gerontélogo
quanto a psicologa tendem a evitar conflitos, enquanto a assistente social parece ser mais
assertiva, o que refletindo tracos de personalidade e a influéncia de carateristicas do contexto
de trabalho, pode ser uma estratégia para preservar a tranquilidade no ambiente de trabalho
(Rahim, 2002). O mesmo se podendo dizer sobre a inclinagdo revelada pela psicéloga e a
assistente social de evitar discutir aspetos controversos, promovendo a estabilidade, e com o
gerontologo a demonstrar disposicao para debater questdes delicadas, aspeto que é apontado
como importante em situagcdes conflituosas (Cunha, Cunha, Rego, Neves, & Cabral-
Cardoso, 2016).

A analise revela que a area de formacao surge associada a adocao de estratégias de
gestdo de conflitos, com a psicéloga e a assistente social a terem uma maior inclinacdo para

a colaboragdo e o compromisso, enquanto o gerontdlogo apresenta uma abordagem mais
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seletiva e assertiva; cada profissional traz uma perspetiva Unica, 0 que enriquece 0
conhecimento e a compreensao da dindmica de resolugéo de conflitos nas organizagoes.

A andlise das estratégias de gestdo de conflitos com base no tempo de servico (5-10
anos e mais de 10 anos) mostra variacoes significativas no uso de diferentes abordagens. A
adoc¢do de uma estratégia de imposicdo parece ser mais recorrente entre 0s gestores com
menos tempo de servigo, que tendem a defender as suas posi¢cdes com tenacidade, o que
sugere uma tentativa de afirmacao de autoridade na organizacdo, conforme apontado por
Reis (2018). J& a gestora com mais de 10 anos adota uma postura mais colaborativa,
preferindo resolver divergéncias pelo dialogo em vez de impor a sua posi¢cdo, como
analisado por Rahim (2002). Em paralelo e complementarmente, os gestores com menos
tempo de servigco reconhecem o desejo de vencer discussdes, 0 que pode estar relacionado
com uma necessidade de autoafirmacéo (Pfeffer, 1992). Em contraste, a gestora com mais
experiéncia é mais orientada para solu¢cbes mutuamente benéficas, alinhando-se com as
evidéncias refletidas por Almost (2010). Por fim, existe uma tendéncia generalizada entre os
gestores para demonstrarem pouca dificuldade em admitir erros, independentemente do
tempo de servico, um aspeto que € refletido e apontado como importante por Cunha, Cunha,
Rego, Neves, e Cabral-Cardoso (2016) e por Guillén Gestoso (2011).

A adocdo da estratégia de compromisso é carateristica de todos os gestores,
independentemente do tempo de servico, salientando as vantagens de dar de receber e de
promover uma ambiente colaborativo (Almost, 2010; Newstrom, 2008; Tjosvold & Wisse,
2009), o que ¢ eficaz em situacGes onde ambas as partes desejam manter um relacionamento
positivo (Pfeffer, 1992; Rahim, 2001). Ainda assim, foi possivel perceber uma ligeira
variacdo com respeito a importancia do compromisso, com 0s gestores com menos tempo
de servico a ser menos perentorios nas suas respostas, e a gestora mais experiente a ser mais
afirmativa, o que pode indiciar a existéncia de uma abordagem mais equilibrada a medida
que os gestores acumulam experiéncia, tal como sugerido por Reis (2018).

No dominio da estratégia de integracdo ou colaboragéo, os resultados evidenciam
que a experiéncia parece influenciar positivamente a aplicacdo de estratégias colaborativas;
a gestora com mais de 10 anos examina os problemas de forma exaustiva e compartilha
informacdes abertamente, o que esta alinhado com as teorias de Pfeffer (1992), Reis (2018),
e Tjosvold (2009), enquanto, por sua vez, 0s gestores com menos tempo de servigo assumem
uma pratica menos consistente, a este respeito, possivelmente em funcdo de uma adaptacao

ao ambiente organizacional.
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A adocdo de uma estratégia de acomodacéo foi assumida por todos os gestores, que
demonstraram comprometimento com a promogéo da harmonia e a prevencdo de conflitos,
independentemente do tempo de servigo. Esta estratégia € vista como fundamental para a
manutencdo de boas relagdes, conforme descrito por Rahim (2002) e Reis (2018). Cunha et
al. (2016) e Guillén Gestoso (2011) reforcam a sua importancia, afirmando que esta
abordagem é reflexo de uma cultura organizacional que valoriza a harmonia.

A estratégia de evitamento é mais recorrente entre 0s gestores com menos tempo de
servico, enquanto a gestora mais experiente demonstra maior disposicdo para lidar
diretamente com os conflitos, evidéncia corroborada por Rahim (2002) quando afirma que a
experiéncia pode levar ao desenvolvimento de habilidades para enfrentar conflitos de forma
mais assertiva. A gestora mais experiente tende a evitar menos as discussdes sobre temas
controversos, o que pode reforca o que vimos de expor e sugere uma abordagem mais
proativa na gestdo de conflitos (Cunha, Cunha, Rego, Neves, & Cabral-Cardoso, 2016).

O tempo de servico influencia a escolha das estratégias de gestdo de conflitos, com
a gestora mais experiente a adotar abordagens mais colaborativas e menos impositivas. Por
outro lado, os gestores com menos tempo de servigo parecem evidenciar uma maior
tendéncia a imposicéo e ao evitamento, possivelmente devido a estarem ainda num processo
de ocupacdo de um espaco na organizacéo e de afirmacéo profissional.

A andlise das estratégias de gestdo de conflitos com base no tipo de vinculo
profissional (contrato a termo e sem termo) evidencia variacGes significativas nas
abordagens adotadas pelos gestores. A adoc¢do da estratégia de imposicao € mais apontada
pelos gestores com contrato sem termo sugerindo uma maior seguranga nas suas posicoes,
enquanto a gestora com contrato a termo evidenciou uma postura mais cautelosa, evitando
confrontos diretos, entendendo-se que tal comportamento pode ser atribuido a necessidade
de preservacao do seu vinculo de trabalho. Esta posicdo de maior ou menor convicgao na
defesa das suas posic¢Oes é acompanhada pelo gosto em vencer discussdes, sendo percetivel
que a gestora com contrato a termo refuta essa posi¢do, enquanto 0s gestores com contrato
sem termo afirmam que o sentem ocasionalmente. A seguranca no emprego pode influenciar
a assertividade, com os colaboradores com contratos sem termo a serem mais assertivos nas
suas posicdes, ao passo que os colaboradores com contratos a termo experimentam mais
instabilidade e apresentam uma postura mais conciliatoria.

A adocdo de uma estratégia de compromisso parece ndo sofrer grande influéncia ou

variacdo em funcdo do vinculo profissional dos colaboradores, sendo percetivel que todos
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0s gestores, independentemente do vinculo, demonstraram disposi¢do para 0 compromisso,
e para valorizar “o dar e o receber”, revelando um entendimento mutuo sobre a importancia
do compromisso e a reciprocidade, independentemente do tipo de contrato. A Unica nuance
detetada nas respostas respeitantes aos itens que integravam esta estratégia reporta a
abordagem na resolucdo de desacordos, com a gestora com contrato a termo a demonstrar
uma abordagem préatica e equilibrada na resolugdo de conflitos, enquanto os gestores com
contrato sem termo a evidenciarem mais incerteza na aplicacdo do compromisso.

Na estratégia de integracdo ou colaboracdo apurdmos que a gestora com contrato a
termo assume nos varios itens uma forte valorizacdo da colaboracdo e da partilha aberta de
informac&o, enquanto os gestores com contrato sem termo apresentaram respostas mais
variadas ou menos consistentes. Sobre este assunto, Cunha et al. (2016) e Tjosvold (2009)
destacam que a colaboracdo pode ser mais valorizada por quem tem menos seguranga no
vinculo contratual.

Na adocdo de uma estratégia de acomodacdo percebemos que existe uniformidade
nas respostas, independentemente do vinculo, indicando que a promocao de um ambiente
harmonioso é uma estratégia universalmente adotada, conforme recomendam Almost (2010)
e Guillén Gestoso (2011), e que a acomodacédo é um valor comum, transcendendo o tipo de
vinculo contratual, reforcando a importancia de manter boas relagcdes no ambiente de
trabalho.

Sobre a estratégia de evitamento foi possivel evidenciar que o0s gestores com
contratos sem termo tendem a adotar uma abordagem mais direta no que ao seu
envolvimento em conflitos se refere e uma maior flexibilidade para abordar temas
controversos, enquanto a gestora com contrato a termo prefere evitar confrontos e demonstra
uma tendéncia cautelosa para evitar conflitos.

Denota-se que o tipo de vinculo profissional influencia a adogdo de estratégias de
gestdo de conflitos, sendo expectavel que os gestores com contrato a termo tendam a adotar
abordagens mais cautelosas e colaborativas, evitando conflitos e discussdes controversas de
forma mais consistente, por contraste com 0s gestores com contrato sem termo, como 0
gerontologo e a psicologa, que mostram uma maior variagdo nas abordagens, refletindo a
sua seguranca em explorar diferentes estratégias de gestdo de conflito.

A formacdo em gesté@o de conflitos exerce um impacto significativo nas estratégias
de resolucdo de conflitos adotadas pelos gestores. Gestores com formagdo especifica

demonstram uma tendéncia para utilizar estratégias mais colaborativas, flexiveis e
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equilibradas, em contraste com a gestora sem formagéo, que adota posturas mais assertivas
e menos estruturadas.

Outra das dimens6es que foi explorada no presente estudo referiu-se a influéncia da
formacdo em gestdo de conflitos na adogdo das estratégias de gestdo de conflitos pelos
gestores. A este respeito, o estudo evidenciou que a psicéloga, sem formacdo em gestdo de
conflitos, tende a ser mais inflexivel e defensora das suas posi¢des, assumindo mais
facilmente uma estratégia de imposicdo, evidéncias que se alinham com as reflexfes de
Pfeffer (1992), ja os gestores com formacao em gestdo de conflitos, como a assistente social
e o gerontdlogo, preferem abordagens colaborativas (Tjosvold & Wisse, 2009).

A formacéo especifica em gestdo de conflitos parece ndo determinar a opcao pelas
estratégias de compromisso assumidas por todos os gestores, ainda que os gestores com
formacdo especifica, como a assistente social e 0 geront6logo, apresentem maior capacidade
para negociar solucdes justas (Guillén Gestoso, 2011; Rahim, 2001).

Relativamente as estratégias de colaboracao, a formacao em gestdo de conflitos surge
associada a uma analise dos problemas de forma mais exaustiva e colaborativa, pelos
gestores, confirmando a importancia da formacao para uma resolucéo detalhada e eficaz de
conflitos (Reis F. , 2018; Tjosvold & Wisse, 2009). O mesmo parecendo ocorrer com a
adoc¢do de uma abordagem mais estratégica de evitamento de conflitos, com gestores mais
seletivos no evitamento de discussdes controversas (Rahim, 2002; Reis F. , 2018).

Por fim, e com respeito a estratégia de acomodacdo, a promocao da harmonia e 0
respeito sdo praticas universais entre todos 0s gestores, mas 0 uso excessivo pode levar a
desequilibrios e insatisfacdo, conforme destacado por Reis (2018).

A formacdo em gestdo de conflitos promove uma abordagem mais consciente,
equilibrada e adaptativa na resolucéo de conflitos. Gestores com formacdo especifica tendem
a adotar estratégias colaborativas e flexiveis, enquanto gestores sem formacéo especifica
recorrem a posturas mais assertivas e inflexiveis. A formagdo é, portanto, crucial para o
desenvolvimento de habilidades eficazes na gestdo de conflitos organizacionais.

Apbs a andlise das diversas variaveis socioprofissionais referentes ao perfil dos
diretores técnicos e gestores das Organizacdes de Economia Social (OES) em estudo foi
possivel apurar que o perfil dos gestores se relaciona com e influencia, ainda que de forma
subtil, as estratégias de gestdo de conflitos adotadas. Na Tabela 36 sumariamos as principais
tendéncias registadas relativamente a natureza da influéncia de cada variavel

sociodemogréfica sobre a adogdo de estratégias de gestdo de conflitos.
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Tabela 36. Sintese da Influéncia do Perfil dos Gestores nas Estratégias de Gestdo de Conflitos

Estratégias de Gestdo de Conflitos

Variaveis : - -
Compromisso Imposicao Colaboracdo Acomodamento Evitamento
Género
Faixa etaria Mais jovens Menos jovem Mais jovens
Area de + Psicologa ., + Assistente Social + Gerontdlogo
formacio . . + Psicologa i L
¢ + Assistente social + Gerontologo + Psic6loga
Tempo de M Mai M
servico enos tempo ais tempo enos tempo
Vinculo is vincul el el
contratual Mais vinculo Menos vinculo Menos vinculo
Formagéo ; . ; . ; . ; .
especializada + Com formagdo  Sem formagédo Com formagéo Sem formacgao

Nota: Dados analisados com o IBM SPSS Statistics v.28.0.0. Tabela formatada pela autora

Esta analise revela que o perfil dos gestores influencia a adocdo de estratégias de
gestdo de conflitos e, por essa via, a dindmica interna das OES e a qualidade dos servicos
prestados. Além disso, destaca a maneira como 0s gestores conduzem as OES, afetando,
desse modo, diretamente a motivacdo dos colaboradores, visto que 0s gestores que adotam
estratégias colaborativas e de compromisso tendem a criar um ambiente de trabalho mais
positivo, incentivando os colaboradores a sentirem-se valorizados e ouvidos, 0 que aumenta
a sua motivacdo. Em contrapartida, a imposicdo e o evitamento podem resultar em
desmotivacdo, pois os colaboradores poder-se-do sentir desconsiderados, levando a um
ambiente de trabalho toxico.

A forma como os gestores lidam com os conflitos € decisiva para moldar a

motivacao dos colaboradores, sendo uma pratica essencial para o sucesso organizacional.

4.8.3 — As Estratégias de Gestdo de Conflitos e as Motivac6es dos Colaboradores

Com o intuito de estudar a motivacao dos colaboradores, aplicamos-lhes, no presente
estudo, o questionario de Rego e Carvalho (2001, 2002) sobre os motivos de sucesso,
afiliacdo e poder, ja aplicado em estudos anteriores e na populacdo portuguesa. Este
instrumento procura identificar diferentes tipos de motivagdes individuais, organizadas em
trés dimensdes: sucesso, afiliacdo e poder. Com um total de dezoito itens, o questionario foi
projetado para capturar as motivacgdes pessoais dos inquiridos, identificando os tipos de
motivos que se relacionam com cada individuo. A perspetiva que embasa o questionario vai
ao encontro da teoria de David McClelland, revelando a complexidade e a

multidimensionalidade da motivacdo no ambiente organizacional.
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McClelland (1987) prop6s que a motivacdo é impulsionada por trés fatores
principais: sucesso, poder e afiliagdo. Tais fatores influenciam o comportamento dos
individuos e as suas interagcdes no trabalho. Rego e Carvalho (2001, 2002) e Cunha et al.
(2007, 2016) aprofundaram esta teoria, abordando a forma como a motivacgéo influencia o
comportamento organizacional e destacando a importancia do contexto cultural e
organizacional para a realizacdo dos objetivos pessoais e profissionais.

Por sua vez, Rocha (2007) e Fernandes (2003) contribuiram com a ideia de que a
motivacao é moldada tanto por fatores internos (intrinsecos) quanto externos (extrinsecos).

Os estudos de Armstrong (2009) e de Cunha et al. (2007, 2016) confirmaram a ideia
de que a motivacao é influenciada por fatores internos e externos, ressaltando a importancia
de reconhecer e valorizar as motivac@es individuais dos colaboradores para promover um
ambiente de trabalho mais produtivo e satisfatorio. Desta forma, a combinacéo das teorias
motivacionais e a compreensdo das necessidades de sucesso, poder e afiliacdo mostram-se
essenciais para a gestdo de recursos humanos, o desenvolvimento dos colaboradores e o
sucesso organizacional.

Os resultados deste estudo revelaram que, no ambiente de trabalho das OES
estudadas se encontra, em primeiro lugar, uma motivacédo de afiliacdo, visto que a maioria
dos colaboradores demonstra um elevado compromisso para com a empatia e solidariedade.
Deste modo, os dados recolhidos apuraram que a maioria dos colaboradores das OES
estudadas sentem satisfacdo ao ajudar os outros, consideram-se amaveis, e procuram
compreender os sentimentos dos colegas. Os resultados indicam que a motivacdo afiliativa
prioriza a conexao interpessoal, 0 apoio mutuo e o bem-estar coletivo entre os colaboradores.
A presenca significativa de comportamentos que promovem a empatia e a solidariedade
reflete um ambiente organizacional onde os relacionamentos interpessoais positivos sao
altamente valorizados e articula-se com os efeitos decorrentes da utilizacéo de estratégias de
gestdo de conflitos de compromisso e colaboragéo.

Em segundo lugar, encontra-se a motivacao de sucesso, visto que mais de metade
dos colaboradores estdo comprometidos com o aperfeicoamento pessoal, a melhoria
continua, 0 compromisso com o crescimento pessoal, a procura por feedback e a inovacéo.
Estes elementos sdo indicativos de que o desejo de melhorar e alcancar a exceléncia € um
aspeto motivador, embora se denote, com nameros ligeiramente menores por comparacao a

motivacao afiliativa.
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Por ultimo, em terceiro lugar, encontra-se a motivacao de poder, visto que a maioria
dos colaboradores ndo é motivada pela procura de poder ou controle. Neste sentido, os dados
analisados indicam que cerca de metade dos colaboradores nunca tenta exercer influéncia,
nunca tenta destacar-se e chamar atencdo dos outros, e refere ndo escolher membros da
equipa para exercer controle. Os dados indicam que o desejo por poder ou influéncia sobre
0s outros é claramente menos comum entre os colaboradores das OES estudadas. O ambiente
organizacional € mais colaborativo, com uma menor énfase em posicdes de controle ou na
competicdo por evidéncia, onde se fariam sentir de forma mais premente estratégias de
gestao de conflitos de imposicéo e de evitamento.

Nos dados relativos ao nosso estudo podemos referenciar que a motivagao afiliativa
(empatia e solidariedade) estd em primeiro lugar, seguida pela motivacdo de sucesso
(aperfeicoamento e inovacdo), e por ultimo encontra-se a motivagédo de poder (influéncia e
controle). Constata-se que as OES em estudo persistem numa dindmica organizacional
destacada por um apoio matuo e crescimento colaborativo, com uma reduzida énfase para

as hierarquias de poder ou controle sobre o outro.
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Esta pesquisa partiu da questdo central: “De que forma o perfil dos diretores
técnicos/gestores influencia as suas perspetivas e estratégias de gestdo de conflitos nas OES,
e que efeitos dai decorrem para as motivacdes dos seus colaboradores?”. Os resultados
mostram que a gestdo eficaz de conflitos é essencial para a motivacéo dos colaboradores nas
OrganizacOGes de Economia Social (OES). Estas OES ao promoverem um ambiente de
didlogo e cooperacédo, fazem com que os colaboradores tenham um sentimento de pertenca
e valorizacdo, o que, por sua vez, potencializa o seu desempenho. Além disso, a motivagédo
dos colaboradores nas OES é fundamental, pois serve como uma fonte de inovagédo e
crescimento organizacional.

Os dados obtidos do estudo séo indicativos de que o perfil dos gestores, incluindo a
sua formacdo e experiéncia, influencia as suas estratégias de gestdo de conflitos e, por
consequéncia, a diferente orientacdo da motivacdo dos colaboradores. No estudo, a
diversidade de formacGes e experiéncias dos inquiridos — a assistente social, o geront6logo
e a psicologa — proporciona uma visao abrangente sobre como os diferentes perfis lidam com
os conflitos e as suas repercussdes no ambiente de trabalho. Quer o perfil dos gestores, quer
a sua formacao, experiéncia e tipo de contrato influencia diretamente as suas percecdes e
abordagens na gestdo de conflitos nas OES. Gestores com formacao especifica em gestao de
conflitos, como o gerontdlogo e a assistente social, sdo mais propensos a adotar estratégias
tidas por mais eficazes, como a colabora¢do, 0 compromisso, a mediacao e negociacao, para
resolver conflitos de forma construtiva. Estas estratégias procuram equilibrar as
necessidades das partes envolvidas, promovendo solugbes ganha-ganha, preservando
relacionamentos e fortalecendo a harmonia e a eficcia organizacional. A interdependéncia
de tarefas e a escassez de recursos, como destacado pela assistente social, sdo fatores que, se
néo tratados, podem afetar a motivacgdo dos colaboradores e gerar insatisfacdo no ambiente
de trabalho.

Victor Vroom formulou a Teoria da Expectativa em 1964, ou teoria da motivacéo,
argumentando que quando o individuo efetua um determinado esforgo e é recompensado,
existe uma motivacgdo para o individuo fazer melhor as suas tarefas e atingir os seus objetivos
e metas, quer pessoais, quer profissionais (Silva & Reis, 2014). Os resultados do nosso

estudo confirmam a relevancia das motivacGes de sucesso, poder e afiliacdo nas OES,
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fornecendo informacgdes sobre como essas motivacdes se manifestam no ambiente
organizacional.

A motivacdo de sucesso nas organizagOes estudadas € marcada predominantemente
pelo compromisso com o aperfeicoamento continuo, a melhoria de resultados, o interesse no
desempenho pessoal e a promogéo da inovacao, confluindo em um ambiente organizacional
em que as estratégias de gestdo de conflitos sdo tendencialmente de compromisso,
acomodacdo e colaboracdo. Esta predominancia da motivacdo de sucesso entre 0s
colaboradores nas OES estudadas confirma a relevéancia das teorias de McClelland.

Na motivacgdo de poder que pudemos identificar nas OES estudadas, a maioria dos
colaboradores prefere, ainda assim, posturas colaborativas, evitando comportamentos de
controle, embora uma minoria procure a influéncia e possa impactar de forma menos positiva
a dindmica das OES.

As OES analisadas apresentam, por conseguinte, uma cultura de afiliacdo positiva,
caraterizada pela empatia, 0 apoio mutuo e o respeito pelas emocdes dos colegas.

Quanto as hipoteses que testamos sobre os colaboradores, discernimos que 0s
colaboradores de diferentes faixas etarias (H1) apresentam motivacbes distintas, que,
partindo de diferencas geracionais se espelham nas experiéncias de desenvolvimento
profissional. Embora existam motivacdes diferentes entre os colaboradores de diferentes
faixas etérias, devido a essas mesmas diferencas geracionais e as desiguais experiéncias de
desenvolvimento profissional, as orientacGes de motivacdo identificadas sdo mais ou menos
consistentes e traduzem o compromisso com a melhoria continua e a valorizacdo de um
ambiente de trabalho agradavel. Foi notério, também, que com o avango da idade existe uma
tendéncia na mudanca de prioridades, com uma diminuicao do interesse em chamar a atencéo
a si e em estabelecer relacionamentos com pessoas influentes, o que reflete o lado dindmico
das motivagdes, que se reorientam ao longo do tempo e em consonancia com o contexto e
ambiente organizacional.

A influéncia do nivel educacional (H2) aparece refletida na variacdo das motivagoes:
os colaboradores com diferentes niveis de escolaridade demonstram comportamentos
distintos, com os de maior escolaridade a focar-se no desenvolvimento de competéncias, na
solidariedade e sensibilidade emocional, enquanto os que tém uma escolaridade intermédia
sdo mais propensos a discutir e influenciar relacdes. Em todos os diferentes niveis de
habilitacbes literarias dos colaboradores foi possivel verificar que existe satisfacdo em

trabalhar com pessoas que os valorizem, ainda que a preocupagdo com 0 impacto das
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interagcbes no ambiente de trabalho seja mais acentuada entre os colaboradores com
escolaridade intermeédia.

Quanto ao impacto do tempo de servico (H3) ficou patente que os colaboradores mais
antigos tendem a priorizar a consolidacdo de resultados e o reconhecimento, enquanto 0s
mais novos valorizam o aperfeicoamento continuo e a solidariedade. Colaboradores mais
experientes tendem a apresentar maior inteligéncia emocional e mais competéncias de
trabalho em equipa, promovendo um ambiente mais colaborativo. No entanto, essa
experiéncia pode resultar em discussdes, uma vez que a insisténcia nas proprias opinides
pode gerar conflitos. De um modo geral, e em jeito de sintese, pudemos confirmar que a
experiéncia profissional tem impacto ndo apenas para a motivacao e a satisfacdo no trabalho,
mas também na forma como os colaboradores interagem e se envolvem com o0s demais
colegas.

Pese embora as relagdes que vimos de refletir, e que foram testadas sob a forma de
hipoteses, ndo tenham significancia estatistica suficiente para serem consideradas
verdadeiras de um ponto de vista estatistico, as diferencas identificadas, ainda que subtis,
sdo elucidativas da existéncia de relacbes de influéncia entre as varias variaveis
sociodemogréficas de caraterizacdo dos colaboradores e as suas diferentes orientagdes
motivacionais. Uma amostra maior e mais diversificada permitiria explorar mais
profundamente as conexdes entre a idade, o género e nivel de educacdo e a sua influéncia
nas motivacdes e estratégias de gestdo de conflitos, contribuindo, dessa forma, para o
desenvolvimento de praticas de gestdo mais ajustadas aos diferentes perfis dos
colaboradores, promovendo uma abordagem mais eficaz na resolucdo de conflitos nas
organizagoes.

Com respeito a influéncia do Perfil dos Gestores na Gestdo de Conflitos, e ndo
obstante a limitacdo de termos apenas estudado trés gestores, o estudo revelou que as
estratégias de gestdo de conflitos ndo sdo determinadas pelo género, mas, sim, pela
diversidade de abordagens individuais, influenciadas por uma variedade de fatores pessoais
e organizacionais, 0 mesmo se podendo dizer a respeito da influéncia da idade sobre a
percecdo e a selecdo das estratégias de gestdo de conflitos adotadas pelos gestores.

Complementarmente, o estudo é demonstrativo que a formacgdo académica dos
gestores destas OES pode influenciar as suas percecdes e escolhas em relacédo as estratégias
de gestéo de conflitos, mostrando tanto variagdes individuais, quanto padrées comuns dentro

de cada area de formacao.
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O tempo de servico parece influenciar a escolha das estratégias de gestdo de
conflitos, sendo que a gestora mais experiente prefere adotar estratégias mais colaborativas
e de compromisso, engquanto 0s gestores menos experientes mostram mais variacdo na
aplicacdo das estratégias, tendo uma inclinagéo para a aplicacdo de estratégias de imposicéo
e evitamento.

Por fim, o tipo de vinculo contratual dos gestores parece influenciar
significativamente as estratégias de gestdo de conflitos, e a formagdo em gestao de conflitos
advém crucial para o desenvolvimento de habilidades eficazes na gestdo de conflitos
organizacionais.

Sobre os contributos que decorrem do presente estudo, consideramos que 0s aspetos
analisados e as evidéncias apuradas contribuem para uma melhor compreensdo das
dindmicas organizacionais e oferecem diretrizes para o desenvolvimento de estratégias de
gestdo dos colaboradores e de gestdo de conflitos nas OES. O estudo aporta, adicionalmente,
uma compreensao significativa das interagdes entre o perfil dos gestores e as suas estratégias
de gestdo de conflitos, e a forma como estas influenciam as motivacdes dos colaboradores
na dinamica organizacional das OES, fornecendo informacdes valiosas para a compreensao
das suas motivacdes.

Embora a pesquisa tenha limitacdes que devem ser consideradas, a analise das
estratégias de gestdo de conflitos dos gestores e da orientacdo da motivacdo dos
colaboradores com base em carateristicas como o tempo de servico, a formacéo e a idade,
oferece esteio para a investigacdo acerca de como diferentes perfis socioprofissionais
influenciam a dindmica organizacional, fornecendo contributos que consideramos
importantes para praticas organizacionais mais eficazes e para futuras investigacGes sobre o
tema.

Naturalmente, que estamos cientes das limitagdes da pesquisa; o estudo foi realizado
a um namero restrito de OES, e com um grupo reduzido de participantes, sobretudo no
respeitante aos gestores, o que limita, naturalmente, a generalizacdo dos resultados para
outras instituicdes, ainda que ndo fosse esse 0 nosso propdsito. Uma amostra maior e mais
diversificada poderia fornecer informacéo mais abrangente sobre as motivaces e estratégias
de gestdo de conflitos em diferentes tipos de organizagdes, assim como poderia ter ampliado
0 poder estatistico do teste de Kruskal-Wallis que utilizamos para verificar as hipoteses

estatisticas que possui reconhecidas limitacGes face a amostras pequenas, como a nossa.
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Por outro lado, as informag6es foram obtidas por meio de questionarios, sendo que
os participantes podem ter fornecido respostas mais socialmente desejaveis ou alinhadas as
expetativas institucionais, limitando a autenticidade dos dados. O nimero elevado de nédo
respostas que registamos nas questdes dirigidas aos colaboradores que pretendiam captar a
sua percecao acerca das estratégias de gestdo de conflitos utilizadas pelos gestores podem
muito bem traduzir uma falta de conhecimento com respeito aos gestores e a sua forma de
atuacdo particular nas diversas situacOes para as quais se pedia a apreciacdo dos
colaboradores, o0 que, ainda assim, entendemos poder ser elucidativo do parco conhecimento
e da eventual escassa interacdo entre os colaboradores e os gestores no contexto das OES
estudadas, o que ndo deixa de ser revelador de informagdo importante, que sugere a
necessidade de incrementar as estratégias de comunicacdo, e de promover espacos de
interacdo mais proxima entre a direcdo técnica e os colaboradores.

Em jeito de contributo final, gostariamos de deixar algumas sugestdes de estratégias
a adotar pelas OES para o equilibrio dos conflitos e para a promocao da motivacdo. Neste
sentido, recomenda-se que as OES devem formar e capacitar os seus colaboradores, entre
outras, em formacBes de inteligéncia emocional, comunicacdo assertiva, e relacdes
interpessoais. Devem ser implementadas estratégias eficazes para lidar com os conflitos no
ambiente de trabalho, de forma que as organiza¢des melhorem a produtividade, motivacao,
satisfacdo dos colaboradores e a sua valorizacéo, tal como o dialogo aberto. Deve haver um
investimento para a formacdo continua dos gestores, fornecendo-lhes competéncias de
lideranca, gestdo de conflitos e motivacao de equipas. A adoc¢do de préticas e politicas que
estimulem o diadlogo e a resolucdo colaborativa de conflitos conduzem, € sabido, ao

comprometimento, crescimento e sucesso do todo envolvido.
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Apéndice 1 — Questionario dirigido aos Diretores Técnicos
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Apéndice 2 — Questionério dirigido aos Colaboradores
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Apéndice 3 — Declaragdo de Consentimento Informado

PEDIDO DE AUTORIZACAO PARA APLICACAO DO QUESTIONARIO
Lucinda Gouveia

Rua da Boavista, casa
verde

5100-069 Lamego

Exmo. Senhor Provedor da Santa Casa Da Misericérdia de Tarouca

Presidente Eduardo da Costa Almeida

Sou Licenciada em Servico Social pela ESTGL (Escola Superior de Tecnologia e
Gestdo de Lamego), e, neste momento, encontro-me a frequentar o Mestrado em Gestéo de
Organizagdes Sociais desta mesma escola.

A investigagdo que tenho em curso tem por tema “A influéncia do perfil do Diretor
Técnico na adocdo de Estratégias de Gestdo de Conflitos e a sua relagdo com a Motivacgdo
dos colaboradores”, e esta a ser supervisionada ¢ coordenada pela Professora Doutora Sandra
Maria Gouveia Antunes e pelo Professor Doutor Méarcio José Sol Pereira de Oliveira.

Para poder realizar este estudo advem necessaria a colaboragdo de diretores técnicos
com diferentes perfis de formagé&o, tendo, para o efeito, sido escolhida a VVossa instituigdo
para aplicar um inquérito por questionario as dire¢Ges técnicas da Estrutura Residencial para
Pessoas ldosas, do Servi¢o de Apoio Domiciliario e do Centro de Dia, bem como as/aos
respetivos colaboradores.

O Vosso contributo €, por conseguinte, fundamental para este estudo, razéo pela qual
Ihe vimos pedir autorizacdo para a administracdo dos inquéritos por questionario.

Certa de que esta solicitagdo merecera a sua melhor compreenséo e apreciacao, envio
0 questionario para que possa apreciar o pretendido e a sua conformidade.

Desde ja4 agradeco a Vossa atencdo e encontro-me disponivel para qualquer

esclarecimento.

Lamego, 30 de abril de 2024.

A estudante, A Orientadora,

116|Pagina



APENDICES

Apéndice 4 — Declaragdo de Consentimento Informado

PEDIDO DE AUTORIZACAO PARA APLICACAO DO QUESTIONARIO
Lucinda Gouveia

Rua da Boavista, casa
verde

5100-069 Lamego

Exmo. Senhor Presidente do Centro Social e Paroquial Casimiro e Elvira Lemos

Padre Rui Manuel Borges Ribeiro

Sou Licenciada em Servico Social pela ESTGL (Escola Superior de Tecnologia e
Gestdo de Lamego), e, neste momento, encontro-me a frequentar o Mestrado em Gestédo de

Organizagdes Sociais desta mesma escola.

A investigagdo que tenho em curso tem por tema “A influéncia do perfil do Diretor
Técnico na adocdo de Estratégias de Gestdo de Conflitos e a sua relagdo com a Motivacgdo
dos colaboradores”, e esta a ser supervisionada e coordenada pela Professora Doutora Sandra
Maria Gouveia Antunes e pelo Professor Doutor Méarcio José Sol Pereira de Oliveira.

Para poder realizar este estudo advém necessaria a colaboracdo de diretores técnicos
com diferentes perfis de formagé&o, tendo, para o efeito, sido escolhida a VVossa instituigdo
para aplicar um inquérito por questionario a direcdo técnica do Servico de Apoio
Domiciliario e do Centro de Dia, bem como as/aos respetivos colaboradores.

O Vosso contributo é, por conseguinte, fundamental para este estudo, razéo pela qual
Ihe vimos pedir autorizacdo para a administracdo dos inquéritos por questionario.

Certa de que esta solicitacdo merecera a sua melhor compreensao e apreciacao, envio
0s questionarios para que possa apreciar o pretendido e a sua conformidade.

Desde ja agradego a Vossa atencdo e encontro-me disponivel para qualquer

esclarecimento.

Lamego, 30 de abril de 2024.

A Estudante, A Orientadora,
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