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O impacto da lideranca no desempenho organizacional
em contexto de pandemia: caso de estudo da Residéncia Sénior Avos Arco-iris

The impact of leadership on organisational performance in the context of a
pandemic: a case study of Avos Arco-iris Senior Residence
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Resumo

Este estudo procura compreender o impacto da lideranca no desempenho organizacional de uma estrutura
residencial para pessoas idosas (ERPI), em contexto pandémico, através da andlise de informacéo e
emocdes transcritas pelos membros intervenientes na investigagéo, e o grau de satisfacdo das ajudantes de
acdo direta (AAD’s) perante a lideranca da institui¢do. Foi adotada uma abordagem metodoldgica mista,
com base conceptual no enquadramento teérico desenvolvido num caso de estudo. Assim, foi averiguado
o0 papel do lider da ERPI na influéncia e motivacgéo dos colaboradores ao longo da crise pandémica. Com
base nos dados obtidos, é possivel afirmar-se que foi adotado o estilo de lideranga democrético. A dire¢do
técnica teve um papel fundamental no bem-estar geral da instituigdo verificando-se uma unido do grupo
multidisciplinar cujo objetivo comum foi o bem-estar do idoso.
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Abstract

This article seeks to understand the leadership level of a residential structure for the elderly (ERPI) in a
pandemic context through the analysis of information and emotions transcribed by the members involved
in the investigation and the degree of satisfaction of the AAD with the leadership of the institution. We use
a mixed methodological approach as a conceptual basis in the theoretical framework developed in a case
study. This results in the following question: With the impact of the pandemic crisis, is the role of the ERPI
leader considered significant in influencing and motivating employees? Based on the data acquired,
democratic leadership is considered, given the pandemic context and the adversities experienced. The
technical direction has a fundamental role in the general well-being of the institution; in troubled times,
there is positivity and union of the multidisciplinary group with a common objective: the well-being of the
elderly.
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Introducéo
“Entrou um estranho na minha vida (...), este estranho entrou, nao apenas na minha
vida, mas em todo o mundo” (Macedo 2020, p. 256). Um estranho que resultou em

mudangas catastroficas, com uma real transformacdo humana, face a Pandemia
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provocada pela COVID19. Em dezembro de 2019 surge em Wuhan na China 0s
primeiros casos de COVID19, do inglés Coronavirus Disease 2019, que se difundem
pelo mundo, causando uma epidemia sem precedentes (Costa & Costa, 2020). Portugal
ndo foge a excecdo e a 2 de mar¢o de 2020 surgem os primeiros casos declarados em
Portugal. A 11 de marco de 2020, a doenca infeciosa COVID19 foi declarada pela
Organizagdo Mundial de Salde (OMS), como pandemia, criando incerteza e
imprevisibilidade (OMS, 2020), onde nenhum pais do mundo sai imune, com impacto
na saude causando francas dificuldades sociais e econdmicas (Carvalho, 2020). Foi
declarado o primeiro Estado de Emergéncia (Resolugao n® 23-A/2020) em Portugal a
19 de marco de 2020, que vigorou até 2 de maio de 2020 (Resolugédo n.° 15-A/2020),
tendo duas renovacdes sucessivas, decretadas em Assembleia da Republica (AR, 2021).

O Coronavirus19, nome dado ao virus responsavel pelo surto pandémico que
agudizou e alterou profundamente a vida humana, é o causador da Sindrome
Respiratoria Aguda Grave Conoravirus2 (SARS-CoV-2), do inglés Severe Acute
Respiratory Syndrome Coronavirus2, causando até aos dias de hoje milhGes de infetados
e de mortes em todo o mundo (Ledn, et al., 2021).

A 6 de novembro de 2020, a situacdo em Portugal agravou-se e foi considerado
novo estado de Emergéncia Nacional (Resolucdo n.° 83-A/2020), que decorreu até 30
de abril de 2021 (Resolucédo n.° 114-A/2021), devido a situacdo crescente de contagios a
partir de Janeiro de 2021 (AR, 2021). Este deu lugar a Estado de Calamidade Publica
(Resolugdo n.° 45-C/2021) (AR, 2021), com confinamento obrigatério que se manteve
até maio de 2021, em todo o territério Portugués (DR 27 nov., 2021). A comunidade
cientifica e pesquisadora mundial, ndo ficou indiferente a dimensdo inegavel desta crise
pandémica, unindo-se de forma a elaborar estudos para a contribuicdo de préaticas
sugestivas e alternativas de atuacdo viaveis para fazer face aos desafios impostos pela
pandemia (Barbosa, 2020). Dados do Servico Nacional de Saude (SNS3 jan., 2022)
descrevem a situacdo de continuidade do estado calamidade publica, em territdrio
continental que vigorou até 19 de fevereiro 2022, passando a situacdo de Alerta, até 31
de maio de 2022 em comunicado do conselho de ministros (CM5 maio,2022).

O estudo aqui apresentado incide sobre a tematica do impacto da lideranga no
desempenho organizacional em contexto de pandemia na Residéncia Sénior Avos Arco-
iris. Uma (ERPI) que em tempo de pandemia por COVID19, tal como outras instituicdes,
enfrentou o desafio diario de gerir a logistica e readaptagdo das constantes medidas

impostas pela Direcdo Geral de Saude (DGS). Estas medidas provocaram uma mudanga
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radical no funcionamento da instituicdo com a, consequente, influéncia na estabilidade
emocional das equipas. Para os profissionais ultrapassarem a situacdo foi necesséaria uma
lideranca de coesdo e incentivo a resiliéncia, atraves do estabelecimento de compromisso
equitativo e motivador para alcancar os objetivos entre os membros da equipa e da
organizacdo. Um desafio para a gestdo da ERPI, como peca fundamental para o sucesso
do seu desenvolvimento (Tavares, 2019; Silva, & Reis, 2022).

A pandemia aumentou as fragilidades e contradi¢cdes, causando mudancas sem
grandes certezas (Carvalho, 2020a; Carmo, 2021). O isolamento social foi uma imposi¢édo
estratégica de protecdo, o que provocou uma situacdo de instabilidade na vida dos idosos
e colaboradores (Carvalho, 2020a).

Ao longo do ano de 2022 a situacdo epidemioldgica nacional reduz e,
simultaneamente, assiste-se a reducdo das restricbes. Todavia 0 governo manteve a
informacdo atualizada sobre a situacéo do pais, como representado no grafico n. 1.(DGS,
2022).

Gréfico n.° 1. Nimero de casos de Covid-19 de marco 2020 a junho de 2022

Numero de casos de COVID-19
Portugal

Numero de casos de COVID-19

Mar-20 Jun-20 Sep-20 Dec-20 Mar-21 Jun-21 Sep-21 Dec-21 Mar-22 Jun-22

Ultimos dados: 2022-08-21
Fonte: BI SINAVE

Fonte: DGS, 2022

A DGS seguiu as indica¢des da OMS e do Centro Europeu de Prevencdo Controle
de Doencas (OMS, 2020a, 2020b, 2020c), onde foi recomendado a todos o0s paises uma
orientacdo estratégica, ou seja, um plano no setor da saude, adaptado as institui¢ces (DGS,
2020). Esta ferramenta, denominada por Plano Nacional de Preparacdo e Resposta a
Doenca por novo coronavirus (Covid-19) tinha trés niveis de resposta: a de contencéo, a
de contencdo alargada e de mitigacdo ou serenidade (DGS, 2020a, 2020d). A elaboracéo
deste Plano foi readaptado e determinada por cada institui¢éo, orientado pela informagéo
disponibilizada pela DGS, para a operacionalizagdo de medidas de protecdo aos

residentes, funciondarios, colaboradores e familias. Passou a seu uma constante dar
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formacdo aos funcionarios e informacgédo aos utentes residentes, para as boas préticas de
higiene e protecdo respiratoria. Toda a informacdo sobre prevencdo da Covid-19 foi
fixada estrategicamente em varios pontos do edificio (Plano de Contingéncia, ERPI
2020).

A mudanca estrutural no contexto do trabalho da ERPI teve implica¢des, com o
impacto da pandemia, segunda a Diretora Técnica: “Foi necessario adaptar uma série de
condigdes (...) antecipando e reiterando o nosso plano de contingéncia e de prote¢ao com
o plano de contingéncia nacional (...) adaptando-as as necessidades da realidade
institucional. Foi necessaria (...) uma comunicagdo estreita com a geréncia e com as
colaboradoras”. A adaptacgéo das institui¢des foi conturbada, Carvalho (2020a) considera
também néo ser facil aplicar as medidas de protecéo e das politicas de envelhecimento
impostas pela Unido Europeia (UE). A autora acrescenta que ao nivel dos idosos
integrados em lares, houve um nimero elevado de ébitos devido & fragilidade dos
recursos disponiveis para protecao individual de cada utente e cuidadores, tornando estas
pessoas vulneraveis a COVID19 (Carvalho, 2020a). A equipa multidisciplinar que tivesse
como tarefa cuidar de um utente infetado tinha de seguir as regras de protecdo com a
utilizacdo descartavel de um equipamento de protecdo individual composto por macaco,
mascara, viseira e luva, também o utente tinha de estar devidamente protegido. Quando
existia uma suspeita ou caso positivo na equipa, o procedimento a adotar passava pelo
isolamento adequado do colaborador, num espaco previamente definido (PC, ERPI
2020).

As instituices sofreram alteragbes no seu modelo de funcionamento, tanto no
acesso dos familiares dos utentes ao espaco, como na organizacdo das instalacdes,
nomeadamente pela criacdo de espacos de isolamento destinados aos utentes e
colaboradores quando suspeitos de COVID19 num periodo de 14 dias de confinamento
profilatico (DGS, 2020; Carvalho 2020). O horéario da equipa, também, sofreu grandes
alteracdes, com a integracdo do “Horario Espelho”, que consistia em 2 grupo de trabalho,
gue se revezavam a cada 15 dias. Isto é, 12 horas diarias durante 15 dias, com 15 dias de
quarentena voluntarios, onde a equipa de trabalho era substituida por aquela que estava
em descanso. A flexibilidade da equipa em descanso € imprescindivel, face a alguma
adversidade que surgiram na equipa que esta ao servico (Carvalho 2020a).

Foram acrescidas medidas de restricdo e confinamento aos idosos, com base nas
normas emitidas pela DGS (2020). Percebe-se que o confinamento e a soliddo associados

ao isolamento imposto, refletiram-se negativamente no bem-estar psicolégico do idoso,
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privados do aconchego familiar (Carvalho, 2020a). Tempos dificeis como afirma Sousa
(2020), em uma fase em que a vida social deixa de existir e apenas se tinha a certeza de
grandes desafios que se colocavam ao nivel do agir profissional, cheio de restricdes, com
circunstancias ainda por perceber, dados os limites da liberdade. Sabemos ser
fundamental o convivio para a prevencao de diversos problemas e na promogdo de um
envelhecimento digno. Sem um relacionamento direto, existe um potencial
desencadeador de depressdes e problemas graves de satude mental e fisicas para as pessoas
idosas (Carvalho, 2020a). Papalia e Feldman (2013) explicam, no entanto, que a ciéncia
prevé o desenvolvimento do ser humano como um processo sistematico de mudanca e
estabilidade, este consiste em trés principais dominios, o Fisico, o Cognitivo e 0
psicossocial. Se houver algum impedimento, cada um deles interfere e afeta o outro. Neste
caso, existiram no geral grandes fragilidades a nivel do dominio Psicossocial, que se
refere ao padrdo de mudancga nas emog0es, personalidade e nas relagdes sociais do ser

humano.

1. O funcionamento da ERPI e o papel da equipa

A Residéncia Sénior Avos Arco-iris trabalha em rede com outras instituigcdes, de
acordo com Campenhoudt & Quivy (2019), consiste numa mediacdo centrada no
envolvimento de multiplos profissionais que trabalham em estreita colaboracdo de
diferentes instituicdes centrada no campo social. Guadalupe (2016) acrescenta que a
intervencdo em rede é uma das metodologias fundamentais na intervencdo social e, em
simultaneo, um dos maiores desafios no seu agir profissional complexo. Neste caso, a
ERPI colabora com a Unidade de Emergéncia e a Unidade de Desenvolvimento e
Intervencdo de Proximidade, com a Santa Casa da Misericordia de Lisboa (SCML), no
acolhimento de individuos em contexto de “sem abrigo”, entre outras situagdes de
emergéncia.

Existe uma envolvéncia emocional e estabelecimento de relacbes interpessoais
entre o lider e o colaborador, que facilitem a gestdo do trabalho e o bem-estar geral da
Instituicdo (Reis, 2020b). Cada membro tem a sua gestdo na vivéncia diaria com o
sofrimento, ndo sendo possivel, por vezes, gerir as emocdes internas e externas,
impedindo a autorregulacdo necessaria para o seu equilibrio pessoal e bem-estar no
desempenho profissional (Silva & Reis, 2022).

Nesta area é urgente definir estratégias politicas nacionais para otimizar o trabalho

destes colaboradores e é imprescindivel uma mudanca significativa no ambito das suas
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condigdes e sobrecarga de trabalho (Carvalho, 2020a; Eurofound, 2020). A Comisséo
Europeia (CE, 2018), acrescenta ser é um trabalho de elevado risco de stress fisico e
emocional, que pode levar ao esgotamento profissional, onde existe falta de evolucdo na
carreira (Carvalho, 2020a). E importante perceber os fatores motivacionais que irdo
impulsionar uma dindmica positiva na esfera desta equipa na linha da frente, em tempo
de confinamento. As organizagbes, na sua lideranga, focam-se na mudanga
comportamental, centrada no clima do ambiente, para o sucesso da qualidade de relacédo

entre instituicdo e o colaborador (Reis, 2020b).

2. Papel do lider na gestdo da ERPI

As competéncias técnicas do gestor e a capacidade de relacionamento sdo o
principal fator na construcdo de um bom ambiente. Este depende da lideranca do gestor,
sua cumplicidade, comunicagéo e envolvéncia com a sua equipa. A fungéo de gestdo tem
a finalidade de promover a melhoria dos resultados, com a criagdo de um ambiente
colaborativo, motivado e propicio ao autodesenvolvimento. Visto como um modelo de
trabalho, orientado por uma politica de valores da propria instituicdo, influenciando a
equipa no seu todo (Reis, 2020b). A envolvéncia da gestdo e recursos humanos das
organizacOes sdo primordiais e essenciais para a mudanca e reducdo dos perigos e
transtornos diarios, melhorando a producdo e reducdo dos riscos psicossociais nos
trabalhadores (Silva & Reis, 2022). E muito importante para uma equipa, a existéncia de
equilibrio, dependendo de dois fatores: a “comunicagdo” e a “motivacao”, acompanhados
por um lider eficiente, que intervém como um elemento regulador e incentivador,

envolvendo a sua equipa nas tarefas (Silva & Reis, 2022).

2.1. Lideranca como agente de mudanca

Reis (2022b,) descreve o conceito de Lideranga, como necessariamente um agente
de mudanga, que influéncia de forma individual ou em grupo, transformando as
competéncias de cada pessoa em resultados, num elevado indice de desempenho dado o
objetivo a que cada um se prop0e alcancgar. Rego (2019) vai ao encontro das palavras de
Reis (2020b) e Maxwell (2012), e acrescenta que a competéncia de um lider passa pela
autodisciplina, prudéncia e capacidade de evitar o deslumbramento pelo poder. Para Reis
(2020b), um dos aspetos primordiais da lideranca consiste na motivagdo como elemento
fundamental, indo ao encontro de Goleman (2015), que reforca que, os lideres, definem

estratégias de forma a motivar os seus liderados para maior desempenho, desenvolvendo
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missOes, ao encontro de uma evolugéo cultural. Em sintonia, Scott (2017) e Goleman
(2015), reiteram a opinido, afirmando que a lideranca deve ter foco numa de cultura
aberta, onde a liberdade e empoderamento resultam na expressdo de seguranca,
considerando-as como reforco entre relacionamentos e confianca matua.

Reis (2020b) considera que a lideranga tem em comum cinco elementos
fundamentais: o grupo, a motivacéo, a influéncia, a situacao e os objetivos. Estes aliados

a comunicacao permitem conquistar os resultados pretendidos.

Figura n.° 1. Os cinco elementos fundamentais de lideranca.

GRUPO
MOTIVACAO

INFLUENCIA GIDERANCS

SITUACAO

OBJETIVOS A
ALCANCAR

Fonte: Elaboragdo das autoras.

Parte do lider motivador acreditar na proposta da empresa e atuar no potencial dos
seus colaboradores (Reis 2020b). Chiavenato (2017) compara a atuacdo de um trabalho
de equipa coeso a uma orquestra sinfdnica, estes de forma organizada tocam em conjunto
0s seus instrumentos com habilidade, marcando a diferenca no resultado. Reis (2020b)
afirma que o lider utiliza a sua habilidade emocional para que, de certa forma, resolva
situacbes adversas que possam afetar a harmonia do grupo. Nesta perspetiva a
particularidade da relacdo interpessoal entre o lider e o colaborador é de proximidade,
reforcando a teoria da motivacdo. Maxwell (2012) acrescenta, no entanto, que a influéncia
do lider, seus habitos e valores, sdo assumidos pelos colaboradores como um exemplo de
método de trabalho. E por isso importante, que o lider tenha um olhar critico sobre si
mesmo e no¢do dos seus atos e conduta. Para Reis (2020b), a equipa merece especial
atencdo, no que se refere as suas manifestacGes devendo estas ser valorizadas, mantendo-
se desta forma uma boa relacéo entre o lider e o colaborador. Reis (2020b) descreve o
lider um elemento potencializador de mudanca, este foca-se na estratégia para uma
dindmica inovadora e flexivel das tarefas, orientando de forma organizada e positiva 0s
membros da equipa. As organizac¢Oes depositam no seu lider a mesma confianga para o

alcance dos objetivos, através de estratégias de acdo. Analiticamente, o lider avalia a
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maturidade, eficiéncia e competéncias no trabalho, podendo através das dindmicas
superar etapas de conhecimento e organizacdo, estruturar e planear tarefas de modo a
inspirar a equipa e transformar o seu conhecimento em agdo. As competéncias técnicas
de um bom lider levam-no a leitura das necessidades de cada membro e das suas
dificuldades, exercendo a sua habilidade para agir de forma a obter melhores resultados.

Destacam-se seis caracteristicas principais das particularidades que tragam o perfil

de um lider:

Figura n.° 2. Principais caracteristicas que tracam o perfil de um lider.

Visdo > Paixdo . Confianca

orientadora

* Integridade ¥ , Curnosidade > Ousadia

Fonte: elaboragdo das autoras

2.2. Estilo de Lideranca da ERPI

Na instituicdo em andlise adota-se o estilo democratico, por ser uma lideranca
participativa de forma aberta, o lider delega autoridade com incentivos e participagdo
transmitindo o feedback ao longo do trabalho. Existe uma unido de trabalho e de
cumplicidade entre membros sem receios e de forma natural. O lider é visto como um
exemplo a seguir. Esta forma de lideranga, encontra o equilibrio entre a boa relacdo dos
lideres e seus colaboradores, existindo bons resultados dentro das organizactes (Reis,
2022b). Testemunho da diretora técnica da ERPI: “A nossa politica de atuagdo dentro da
instituicdo é a nossa forma de agir, coesa e de atuacdo diaria, com determinacgdo e
cooperagao, para maior seguranc¢a de quem depende dos nossos cuidados (...). Consegue-
se atingir os objetivos pretendidos mesmo nas adversidades (...). Resultando num
trabalho de confianga (...) primando pela transparéncia. A filosofia de vida da ERPI € o
respeitar cada colaborador e seu tempo, valorizar a relagdo de confianga e bem-estar da

equipa”.
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Figura n°. 3. Aspetos fundamentais da lideranga democrética

O Lider democraticos adota os seguintes aspetos na sua lideranca:

Pefine Bircirizes ( O grupo debate e decide diretrizes estimulados sob o olhar do }

L lider.

Executa Tarefas aconselhamento ao lider que sugere alternativas e escolhas.

O grupo esboga as providéncias para atingir o alvo, pede
As tarefas em debates ganham novas perspetivas.

E o grupo que delineia a divisdo de tarefas, individual e em
Relerd et { grupo. com a liberdade de escolha dos colegas de trabalho.

O comportamento do lider é obje?ti\'o. limita-se aos fatos nas criticas e
elogios.

Fonte: Adaptado de Reis 2022a.

2.3. Gestdo da equipa

A dinamizacdo das relagdes entre os trabalhadores e a gestdo dos direitos humanos
da organizacao, € fulcral para a adaptacdo das novas medidas tornando assim mais facil
encarar as alteracdes no trabalho, criando uma outra perspetiva de mudanca, envolvida
num bom ambiente e bem-estar (Silva & Reis, 2022). Uma equipa equilibrada depende
de dois fatores: a “motivag¢do” e a “comunicacdo”, estes sdo acompanhados por um lider
eficiente, que intervém como um elemento regulador e incentivador, envolvendo a sua
equipa nas tarefas (Silva, & Reis 2022). A diretora técnica da instituicdo descreve a
relacdo entre o lider e colaboradores passando o seu testemunho: A relacdo é positiva de
forma geral, contudo, ha uma dindmica inerente a diferenca dos papéis. Parece-me
saudavel que assim seja. Em qualquer organizagdo cada um tem o seu papel pelo que isso
deve permanecer assim. Neste sentido, e pelas raz6es descritas anteriormente, existe uma
envolvéncia emocional que estabelece relagcdes interpessoais entre o lider e o colaborador,

facilitando a gestéo do trabalho e o bem-estar geral da Instituicdo (Reis, 2022b).

3. Inteligéncia emocional do lider

Para Moreira (2022), as emog¢0es surgem de momentos do nosso estado de espirito,
em resposta ao Nnosso pensamento, experiéncias que podem ser breves ou intensas.
Goleman (2012) e Ascenso (2022) apontam para estudos cientificos que demonstram a
alegria e 0 entusiasmo como geradores de motivacdo intrinseca e uma maior
predisposicdo para aprender, definindo a Inteligéncia Emocional como a capacidade de
reconhecer sentimentos.

A lideranca consiste numa ordenacdo de competéncias de comunicacdo escrita e

oral, capacidade de escutar, negociar, gerir conflito, estabelecer estratégias e taticas, para
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que, de forma influente, suscitem nas pessoas um comportamento positivo (Reis, 2022b).
No entanto, Ascenso (2022) refere que num impulso, tem de existir a autoconsciéncia
emocional, esta serve de regulador das emoc0es, para que exista capacidade critica e
equilibrio adequado para o desenvolvimento emocional, no agir em determinada
ocorréncia. Venancio (2017) afirma ndo existir um lider perfeito, este delega as suas
tarefas, ajustando-se a cultura da instituicdo e atos dos seus compromissos leva-o a uma
permanente aprendizagem. Ja Reis (2020b) e Goleman (2011) referem a importancia da
inteligéncia, descrevendo a inteligéncia emocional como, um fator fundamental para a

conquista assertiva da atividade do lider.

Tabela n.° 1. Dominios e competéncias da inteligéncia emocional

Competéncias Pessoais: Determinam a autogestéo

Autoconsciéncia emocional: reconhecer proprias emogdes e efeitos na
performance
Autoconsciéncia | Autoconfianca: nocdo do seu valor e das suas capacidades
Autoavaliacdo: reconhecer 0s seus recursos e seus limites
Capacidade de adaptacéo: flexibilidade que permite adaptacdo a ambientes
de mudanga
Autocontrolo: manter sob controlo os impulsos e as emogdes destrutivas
Capacidade de realizacdo: energia para melhorar a performance de forma a
« satisfazer padrdes de exceléncia
Autogestdo Capacidade de iniciativa: est t i it tunidad
pacidade de iniciativa: estar apto para agir e aproveitar oportunidades
Competéncias sociais: Determinam a gestéo das relagdes |
Empatia: aprender as emocg6es e compreender o ponto de vista dos outros, e
A estar ativamente interessado nas questfes que 0 preocupam
Consciéncia P —— - - —
social Cor'ls_C|enC|a organlza_morlal. capacidade para formar rede de decisdo e
politicas para a organizacéo
Espirito de servico: reconhecer e satisfazer as necessidades dos clientes
Lideranca inspiradora: utilizar visdes irresistiveis para motivar as pessoas
Influencia: usar técnicas de persuasao
Capacidade para desenvolver os outros: aperceber-se das capacidades dos
outros, dando-Ihes orientacédo
Catalisador de mudanca: iniciar novas orientagdes e orientar as pessoas nos
Gestéo das novos caminhog -
relacdes Ges:[a_o de confl_ltos: suprir desNacordos _ _ _
Espirito de equipa e cooperacdo: capacidade para gerar espirito de equipa e
manter redes de relacdes nos grupos.

Fonte: adaptado de Reis (2020b), Manual de Gestéo das Organizagdes
4. Importancia da Motivacgéo pessoal e profissional

“A motivacao é o processo responsavel pela intensidade, dire¢do e persisténcia dos
esforcos de uma pessoa para o alcance de determinada meta” (Mitchell 1997, citado em
Silva, & Reis, 2022, p.78). De um modo geral descreve-se a motivagdo como

impulsionadora de uma determinada acéo, através do comportamento do individuo,
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poderd entender-se como um estimulo com influéncia, desde que este seja positivo (Silva,
& Reis, 2022). O papel de um lider motivador para Chiavenato (2017), consiste na
organizacdo e aprendizagem de “uma visdo compartilhada, atribuir empowerment as
pessoas, inspirar compromisso € encorajar decisoes eficazes na empresa” (p. 45). Em
sintonia, Reis (2020b) afirma ser a forma de obter resultados com enormes beneficios, a
motivacgdo esta relacionada com a responsabilidade e desempenho, de forma implicita,
esta estd ligada aos desejos, objetivos, impulsos e necessidades. Pode-se considerar a
motivacao pessoal, como uma forca impulsionadora da natureza humana, determinando
0 desempenho pessoal e profissional (Chiavenato 2017; Reis, 2022b).

A coligagéo dos fatores apresentados no seguinte esquema sé@o a receita indicada

para fomentar a motivacao pessoal. Estes sdo:

Figura n.° 4. Fatores determinantes de motivacéo pessoal.

[ Diferencas ] —> [ Caracteristicas do trabalho ] > [ Praticas ]

Fator que consiste nas

Fator que determina os
Fatores que variam de o )
desafios, limitagdes, regras, praticas de gestdo
pessoa para pessoa, o
ou seja liberdade da e recursos humanos, um
leva a necessidade de ; :
autonomia, suas conjunto de fatores que
compressdo dos o )
habilidades e o proporcionam e
valores, atitudes, ) . .
feedback do superior impulsionam a
interesses e aptiddes. o .
no seu o desempenho. motivagdo da equipa.

% 7 % 7%

Fonte: Elaboragéo pelas autoras.

Conforme abordado anteriormente, o equilibrio da equipa depende dos fatores
acima referidos Reis (2022a). No compromisso da sua pratica, o colaborador participativo
sente-se reconhecido pelo seu contributo e influéncia, numa determinada tomada de
deciséo, desta forma Caeiro (2018) considera importante o envolvimento das pessoas no
debate dos problemas, esta é a forma mais eficaz para a motivacao do grupo. O resultado
é gerado pelo trabalho de reforco positivo e coletivo, gerando um empenho universal com
enormes beneficios para a organizacdo através da comunicagdo (Silva & Reis, 2022;
Caeiro 2018). Assim como Reis, (2022b), Scott (2017), refere que a importancia do
escutar e o comunicar é a formula eficaz da envolvéncia com o colaborador, tornando

mais facil a proximidade. A comunicagdo para Tavares (2019), é a escolha de palavras
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certas, com rigor e clareza de forma a transmitir confianga e assertividade, facilitando a
compreensdo das palavras proferidas a rececdo do ouvinte, criando uma envolvente
empatia emocional. Scott (2017) reforca ainda, que, para se atingir o lado positivo da
lideranca este tem de demonstrar conhecimento e humildade, garantindo a credibilidade
que espera. Nao descorando de um ponto muito importante nesta funcéo t&o dificil, o de
manter o equilibrio da equipa. Fazer com que todas as pessoas sejam ouvidas lideradas
com assertividade nas permanentes decisdes e no fazer acontecer, contribuindo assim para

0 secesso e evolucgdo do trabalho em equipa.

5. Metodologia de investigacao

Neste trabalho empirico foi desenvolvido um estudo de caso, que consiste na
investigacdo de um fendmeno atual dentro do seu contexto real, preservando as
caracteristicas holisticas significativas, de forma clara e ordenada, levando a investigacao
a atingir resultados concretos (Reis, 2022). Esta investigacdo foi com base na elaboragéo
de uma analise mista. Para Creswell & Creswell (2018) o método misto representa o que
um investigador precisa saber numa pesquisa, baseia-se na aproximacao e ajuste dos
dados quantitativos e qualitativos. Dois métodos de recolha de dados que ilustram duas
formas de andlise: O método quantitativo, através do questiondrio, inquérito a um
conjunto de pessoas ou populacdo, com perguntas sobre a visdo da mesma num
determinado assunto social ou humano; O método qualitativo, com um guido de
entrevista, que implica de forma direta a interagdo entre o entrevistador e entrevistado
(Champenhoudt, Marquet & Quivy, 2019).

Reis (2022) acrescenta que “qualquer investigagdo parte de uma situacdo
problematica, e tem o propdsito de dar uma resposta original e fundamentada sobre
determinado assunto que estd por resolver” (p.66). Assim, este estudo apresenta a
seguinte questdo de partida: Com o impacto da crise pandémica, o papel do lider da ERPI
foi considerado significativo na influéncia e motivagao dos colaboradores? Partindo desta
questdo, os dois objetivos gerais sdo: compreender o nivel de Lideranga da ERPI em
contexto pandémico, através da andlise de informacdo e emocdes transcritas pelos
membros intervenientes na investigacdo e; analisar e compreender o grau de satisfacao
das AAD’s perante a lideranga da institui¢do. Através de diferentes pontos que se
pretende do objetivo geral (Reis, 2022) surgem 0s objetivos especificos: analisar o papel
de lideranca com a equipa em contexto de mudanca; compreender 0s niveis de

estabilidade, motivacdo e seguranca da equipa em tempo de pandemia; conhecer as
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medidas definidas pela instituicdo para protecéo e bem-estar dos utentes e das AAD’s;
avaliar a relagdo entre lideranga e motivacdo e analisar de que forma influéncia os
colaboradores da ERPI.

O universo do estudo foi equipa multidisciplinar de uma ERPI privada com
atividade lucrativa e licenga de funcionamento, localizada em Azeitéo, desde 2013. Esta
estrutura tem capacidade para 20 residentes com incapacidades fisicas e cognitivas. A
Primeira parte do estudo foi elaborada com 16 elementos da equipa multidisciplinar, com
idades compreendidas entre os 32 e 0s 61 anos. Estes sdo: 9 elementos AAD’s que se
disponibilizaram para fazer parte deste estudo quantitativo, através da aplicacdo de um
questionario, todos eles exerciam a mesma atividade, com formagao na area de geriatria
e trabalhavam exclusivamente nesta instituicdo. Quanto a abordagem qualitativa, foram
feitas 7 entrevistas exploratorias e semi-estruturadas a elementos da equipa técnica
multidisciplinar, nomeadamente: Diretora Técnica, Assistente Social, Encarregada Geral,
Coordenadora de equipa de AAD’s, Médico, Enfermeiro e Animadora Sociocultural.
Finalmente, elaborou-se entrevistas a 10 utentes residentes (dos vinte que residem na
instituicdo). Estes tém idades compreendidas entre os 73 anos e 0s 89 anos, oito deles
sofrem de incapacidade fisica e dois com incapacidade fisica e cognitiva. Por questdes de
ética e sigilo profissional as entrevistas foram autorizadas pelos residentes intervenientes.
Nos casos de idosos com incapacidades cognitivas, estas foram autorizadas e validadas

pelos familiares responsaveis.

6. Apresentacao de Resultados

A partir da analise mista, apreende-se que nesta ERPI predomina a lideranca
democratica, através da analise de informacdo e emocdes transcritas pelos membros
intervenientes na investigacdo. A equipa, na sua totalidade, concorda que a Diretora
Técnica é uma lider que procura inovar, atuando de forma eficiente nas vérias situacoes
ocasionadas. Os resultados indicam que a equipa esta motivada e organizada nas suas
tarefas, existe um bom relacionamento entre todos os niveis hierarquicos e, uma boa
satisfacdo para com todo o funcionamento da ERPI.

Foi possivel conhecer os varios desafios e dificuldades inerentes a gestdo diaria da
ERPI fazendo face ao cumprimento das normas impostas pela DGS, devido ao rigor dos
recursos humanos e empenho da diregdo. A Assistente Social reporta em entrevista que
foi necessario agir rapido na tomada de medidas para prote¢do da ERPI, seguindo todas

as recomendac0es que surgiram posteriormente pelas autoridades de salde, muitas vezes
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antecipando-as, e sempre reajustando-as as medidas de carater urgente que a ERPI adotou
para prevencdo. Deste modo, existiu um acompanhamento rigoroso do Plano de
Contingéncia por parte da Gestdo da ERPI e da Direcdo que foi aperfeicoado a medida
que o tempo e a ciéncia avancaram.

Todas as mudancas e incertezas ao longo de dois anos originaram muito stress e
desgaste aos membros das equipas. O lider atraves da gestdo de grupo e individualmente
desenvolveu compensacgfes para atenuar os conflitos e desgaste conseguindo manter as
equipas unidas e motivadas.

As AAD’s da ERPI em estudo, consideram que houve uma planificagdo organizada
e clara das suas fungfes em que constavam as suas tarefas diarias. Sendo uma medida
tomada pela direcdo na prevencao e desgaste de trabalho e de superagédo nas adversidades,
como representa o grafico2. As AAD’s da ERPI em estudo, consideram que houve uma
planificacdo organizada e clara das suas fun¢des em que constavam as suas tarefas diérias.
Sendo uma medida tomada pela direcdo na prevencdo e desgaste de trabalho e de

superacdo nas adversidades, como representa o grafico n.° 2.

Gréfico n.° 2. Planificagdo das fungdes de AAD’s pela ERPI.

22%
N\
78%
M Totalmente insatisfeito M insatisfeito M Nem satisfeito, nem insatisfeito
M Satisfeito M Totalmente satisfeito

As AAD’s sentem-se satisfeitas com o reconhecimento da ERPI pela sua dedicacéo
e esforco enquanto colaboradoras, considerando a existéncia de uma Lideranca
participativa de forma aberta, delegando a autoridade com incentivos envolventes e

participativos dos grupos.
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Gréfico n.° 3. Avaliacdo dos colaboradores da ERPI no desempenho das suas fun¢bes de AAD

Dedico-me & institui¢do pelo
gosto da atividade.
Para mim, ajudar os outros ¢
uma prioridade
Desenvolvo o meu trabalho
com respeito e carinho
Procuro ajudar e dar a atengdo
necessaria ao utente

m Contribuo para o bem-estar dos
idosos da ERPI

—_— —_— —_— P

QB N W s 0N W

1- 2- 3-As 4- 5-
Discorde  Discordo vezes Concorde Concordo
totalmente totalmente

Sentindo-se pouco valorizadas socialmente, estas equipas fazem um esforco diario
para manter a sua postura de tranquilidade e seguranca, enquanto cuidadores e prestadores
dos cuidados aos seus residentes, onde a prioridade é o bem-estar. Ao longo do estudo, é
percetivel o sentimento de carinho e cumplicidade mutua entre os utentes e colaboradores.
Por fim, considera-se que os idosos ultrapassaram a fase mais conturbada da pandemia
de forma tranquila e motivadora, mesmo ndo tendo ainda a sua vida social estabilizada,
encorajando também a equipa da linha da frente a manter a dindmica em prol do bem-
estar e funcionamento da ERPI. Também a colaboracdo das familias foi imprescindivel
para que tudo funcionasse bem.

Quanto a questdo de partida da investigacdo, considerando a analise dos dados
obtidos através das entrevistas e questionario aplicados as equipas multidisciplinares e
aos proprios utentes, o papel do lider da ERPI é considerado significativo na influéncia e
motivacdo dos colaboradores, principalmente numa fase de mudanca exigida pela
pandemia.

Este estudo da a conhecer as dificuldades da gestdo e lideranga de uma ERPI, com
0 impacto de uma mudanca radical no quotidiano social, sem antecedentes que
permitissem prever o melhor encaminhamento perante a emergéncia. No decorrer destes
dois largos anos, estes profissionais vivem num cenario diério de receios. Com tantas
incertezas € dificil prever ainda o impacto que a Covid-19 trouxe as instituigdes, suas
equipas e seus residentes. No que concerne ao gosto pela sua atividade, a opinido da
equipa de AAD’s ¢ unanime quanto a priorizacdo na ajuda e na aten¢do necessaria ao
proximo, consideram ser um trabalho que contribui para o bem-estar dos idosos

residentes. Esta questdo ¢ avaliada num estudo sobre cuidadores de Justo & Peterle (2020)
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onde afirmam que o cuidador, mediante a fragilidade do utente, dedica-lhe maior
consisténcia na proximidade de relag&o, estabelecendo um vinculo forte de afeto. Barbosa
(2017), descreve a positividade no trabalho, apontando para um nivel de satisfacdo
elevado nas funcdes de ajudantes de acdo direta. Os elementos em andlise estdo

unanimemente de acordo com total satisfacéo e estabilidade no seu local de trabalho.

Considerac0es finais

Este estudo teve como objetivo perceber o impacto da lideranga no desempenho
organizacional na Residéncia Senior Avos Arco-iris. em contexto de Pandemia. Os
membros da sua equipa manifestaram que houve unido entre todos, com base num
trabalho de respeito e confianca matua. Também afirmaram que foram empregues todos
procedimentos estratégicos, para fazer face a emergéncia, dada a gravidade e risco de
infecdo. O didlogo entre os membros, o esforco redobrado com fim a maxima seguranca
foi visivel para a protecdo de todos os residentes e equipa. A lideranca adotada permitiu
garantir a missao e compromisso com o0s utentes e familiares, nomeadamente agir com
antecipacdo, para que o Conoravirus2 (SARS-CoV-2), ndo entrasse na instituicdo. Os
indicadores resultantes da analise em estudo foram essenciais para se perceber que a
intervencdo da equipa multidisciplinar, mesmo que por vezes acusasse desgaste fisico e
emocional, ultrapassou as expetativas de todos os seus membros. A definicdo das politicas
e estratégias adotadas fez face ao flagelo desta crise.

Ao longo desta investigacdo surgiram algumas limitagdes devido a crise pandémica,
nomeadamente no acesso dos espacos no dia-a-dia, as entrevistas com aos residentes
foram demoradas, dado aos limites de capacidade de cada utente e ao seu grau de
dificuldade e tolerancia.

Considera-se fundamental explorar os danos colaterais causados pela mudanca
urgente de funcionamento das ERPIS com a pandemia. Seria, igualmente, interessante
criar um projeto de atividade profissional de AAD’s, um sistema estruturado, com
definicdo e solucBGes para a implementar politicas sociais de estratégias nacionais.
Impulsionando a valorizagdo com melhores condicdes salariais, formacdo obrigatoria
para a pratica desta atividade, gerando a profissionalizacao e dignificacdo desta atividade
com vinculos atrativos para um futuro positivo, face a necessidade da melhoria de

cuidados de longa duragdo, uma necessidade crescente.
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