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RESUMO

O desempenho nas organiza¢gOes de saude encomliracgamente ligado as
condi¢gbes em que os profissionais possam exeaitaras fungdes em sintonia com a
visdo, missdo e objectivos da instituicdo de safidtremamente importante o papel
gue os lideres desempenham para promover a maiivdgs colaboradores, os
comportamentos, atitudes;ommitmente clima organizacional para um bom
desempenho.

Com intuito de dar um contributo na percepcéo d# qunodelo de lideranca
mais adequado para promover o clima eoommitmeninas organizacdes de saude,
foram realizados dois estudos de caso exploragdescritivo. O estudo d=mso A
(Servico de Radiologia de um Hospital Publ&pe o estudo deaso B(Servico de
Radiologia de um Hospital Privadg).

Em ambos os casos foram aplicados questionari@sgpabtencdo dos dados
sobre a lideranca e clima organizacional, baseagims modelo dos valores
contrastantes conceptualizado por Quinn e Rohrbdu§B3), ecommitmentdos
trabalhadores baseado no modelo tridimensional @gelhe Allen (1997).

Os resultados obtidos nos dois estudos de casoamdgue o modelo de
lideranca, que pode ser, 0 mais adequado para pevnooclima organizacional e o
commitmennas organizacdes de saude tem que ser um moebelleetl que contemple
a promocao e valorizagao das relagbes humana® &ntlois estudos @aso Ae B
gue realizamos nesta investigacao, e pelos resgltabtidos, apontamos o exemplo
do modelo de lideranca do estudo ekso Bcomo o mais adequado para uma

organizacédo de saude.

Palavras-chave:Lideranga; Clima Organizacion&ommitmentPerformance
JEL Classification System M12; O15



ABSTRACT

The performance in healthcare organizations is ctiyrelinked to the
conditions in which professionals can perform thdities in line with the vision,
mission and objectives of the health institutidnslextremely important the role that
leaders play in promoting employee motivation, édrg, attitudes, commitment and
organizational climate for optimal performance.

In order to make a contribution to perceive whatuldobe the most
appropriate model of leadership to promote climatd commitment in healthcare
organizations, were conducted two case studieoeatpky and descriptive. Ttease
study A(Radiology Department of a Public Hospifgl andcase study BRadiology
Department of a Private Hospit).

In both cases were administered questionnairedtairodata on leadership
and organizational climate, based on the CompetWvgues Framework
conceptualized by Quinn and Rohrbaugh (1983), anthtitment of employees based
on the three-dimensional model of Meyer and All&99(7).

The results from the two case studies indicatetti@teadership model, which
can be the most suitable to promote the climate agdnizational commitment in
healthcare organizations has to be a flexible mtuk includes the promotion and
enhancement of human relations. Between thedase studies AndB we conduct
this investigation and the results obtained, wenpout the example of the leadership

model of thecase study Bs the most suitable for a healthcare organization

Keywords: Leadership; Organizational Climate; Commitmentfétenance
JEL Classification System M12; O15
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Modelo dos Papéis de Lideranc¢a, Clim@@nmitment

INTRODUCAO

A gestdo baseia-se no facto de que o desempenhmondeorganizacdo depende
fortemente da contribuicdo das pessoas que a compdda forma como as pessoas estao
organizadas, séo estimuladas e capacitadas, e s@ommantidas num ambiente de trabalho
num clima organizacional adequado (Likert, 1971)

Segundo Anténio (2003), o gestor de uma organizatgicsalude confronta-se
continuamente com o facto de uma organizagcdo deaBaeza nao ser um sistema
puramente votado a racionalidade economica, masusintonjunto articulado de seres
humanos, que leva a organizac¢éo a funcionar comsistema social com objectivo comum
que é a prestacao de cuidados de saude de qualidade

Cabe aos gestores definir estratégias, politichseetrizes que devem ser adoptadas
para alcancar os resultados, tanto em relacdodugio como em relacdo as pessoas. Para
essas definicbes, € necessario que o lider proraom®tivacdo dos colaboradores, o0s
comportamentos, atitudes o ambiente e o clima argeional no sector em que ele actua.

Com intuito de dar um contributo nessa area destigegzdo, pretendeu-se com esta
investigacdo procurar entender de que forma € queliferentes papéis de lideranca
influenciam o clima organizacional ecommitmene dar um contributo para se perceber
gual seria 0 modelo de lideranca mais adequadoppanaover o clima e ocommitmennhas
organizacgfes de saude.

Como meio para atingir objectivo proposto tivemomo op¢do metodoldgica para
investigacdo a realizacdo de estudos de caso oaltisegundo Yin (1994), o estudo de
caso trata-se de uma abordagem metodologica dstigagio especialmente adequada
gquando procuramos compreender, explorar ou descrasentecimentos e contextos
complexos, nos quais estdo simultaneamente enesldiersos factores.

Foram realizados dois estudos de caso exploragadiescritivo, o estudo dmso A
(Servico de Radiologia de um Hospital Publidp e o estudo deaso B (Servico de
Radiologia de um Hospital Privad®). Em ambos os casos foram aplicados questionarios
para a obtencdo dos dados sobre a lideranca, a diganizacional e commitmentos
trabalhadores.

Os questionarios sobre a lideranca e o clima fdraseados no modelo dos valores

contrastantes (Competing Values Framework CVF)nceptualizado por Quinn e
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Rohrbaugh (1983) enquanto que o questionario sobtemmitmentteve como base o
modelo tridimensional de Meyer e Allen (1997).

De acordo com Takeuchdt al (2009) o clima organizacional € um instrumento
social importante, através da qual os lideres tdmnopacto sobre as atitudes individuais,
na medida em que o clima influencia a forma commadwiduos constroem o significado
das praticas organizacionais e consequentementeesemgppenho. Nesse contexto é
extremamente importante o papel que o lider danarggéo de saude desempenha, porque
possui uma posicao considerada de destaque dufenicii junto dos seus subordinados.

A relacdo entre a lideranca e as varias dimenséesildura organizacional € uma
area de grande interesse para gestao organizaibolateset al, 2007). Ao contrario do
gue possa parecer, este € um tema de pesquisangaenao se encontra saturado, muito
pelo contrario, a riqueza e a complexidade do wemandam ainda muitas pesquisas nessa

area.

PARTE - I. CARACTERIZACAO E DEFINICAO DA PROBLEMATICA

A performance e o desempenho de uma organizacdsadee se encontram
directamente ligada as condi¢cbes em que os pmiisisi executam as suas funcdes. Nesse
sentido as praticas de gestdo de recursos humanasndpromover a motivacdo, 0s
comportamentos, atitudes e clima para um bom de=smop

O processo de lideranca deve proporcionar aos @@ldbres as condicoes
necessarias para alcancar os objectivos organimasio Para isso € extremamente
importante valorizar os recursos humanos, propoaciom clima organizacional adequado
e definir estratégias. Portanto as avaliagcbes sobmdima podem ser extremamente
importantes para saber como as pessoas se sentwganaacao (Motta, 1995).

Os diferentes modelos de lideranca podem fomentderedtes climas
organizacionais que induzem a diferentes reacg@@partamentais e atitudinais por parte
dos colaboradores e, desta forma, o contexto sogdalforcas que produzem ou inibem
comportamentos (Bowen e Ostroff, 2004). Nesse denti papel desempenhado pelo lider
nas organizagfes de saude pode ser determinaate plima organizacional e commitment
dos colaboradores, resultando nas reaccoes conmamtiais e atitudinais que conduzem a

performance organizacional.



Modelo dos Papéis de Lideranc¢a, Clim@@nmitment

.1 ENQUADRAMENTO ORGANIZACIONAL

[.1.1 Estrutura organizacional de Mintzberg

A organizacdo consiste no tipo de formacao socab rearacteristico da sociedade
contemporanea. Hoje em dia ndo nos é possivel marlgi nossa vida quotidiana sem a
presenca das organizacdes. Desde que nascemos m@d8sa morte, a maioria das
actividades que realizamos acontecem num determic@utexto organizacional, quer seja,
educacao, lazer, trabalho, cuidados de saudejdzatev religiosa, politica, informacéo e até
na morte, recorremos de uma forma ou de outrausratgpo de organizacao para obtermos
0 que necessitamos. As organizacdes de acordo d¢bhim B2001), existem para realizar 0s
seus objectivos, os quais a tentar concretizaupar SO pessoa, seriam inatingiveis.

O conceito de organizacdo incorpora uma seérie delagles sociais distintas,
nomeadamente, hospitais, empresas, universidadesieqy associacbes recreativas,
militares e de seguranca. Todas elas possuem dedeios aspectos diferenciadores, apesar
de possuirem também diversas caracteristicas cogqumgermitem classifica-las como
organizagoes, distinguindo-as dessa forma de otdrasas de organizacédo social, como
sejam, a familia, a classe ou 0s grupos sociag@@s. Segundo Chambel e Curral (2008)
de entre os aspectos diferenciadores podemosrrefetamanho, o produto ou servico
prestado, o formato e os recursos privilegiadosdAisegundo os mesmos autores, de entre
as caracteristicas comuns temos: a composicaoviilndis/grupos), a orientacdo (para
objectivos), as funcdes diferenciadas, a coordenesgg@onal intencionada e a continuidade
atraves do tempo.

O conceito de organizacao tem sido abordado pekis wariados autores e neste
contexto as suas definicdes tentam, de certa fatnitauir-lne um caracter sistémico, onde
as partes que a compdem sdo elemento chave norfianoento das mesmas.

Mintzberg (1995) apresenta cinco estruturas exssedentro das organizagdes: o
veértice estratégico, a linha hierarquica, o cemperacional, a tecnoestrutura e o apoio
logistico, cada um deles com funcdes especificadralalo sistema, mas que podem

interagir das mais variadas formas e mediante urad@leque de factores.
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Veértice
estratégico

Centro operacional

Figura 1- Estrutura organizacional de Mintzberg
Fonte: Mintzberg, H. (1995)FEstrutura e Dindmica das Organizacfddsboa: Publicagces Dom
Quixote

O vértice estratégico € o topo da hierarquia, sel@rocessam a maior parte das
decisbes. E aqui que é delineada a estratégiaeeéofeito o planeamento de como decorre
todo o processo de producédo. Esta estrutura temmingigal funcdo de assegurar o
cumprimento da missédo de uma forma eficaz, masbé&m responsavel por todo o tipo de
supervisao. Esta supervisdo pode estar relaciooatiaa gestdo de recursos e conflitos,
com o controlo que passa pela revisdo das actiegjaou pela comunicacdo directa ou
indirecta com os elementos da organizagdo. Acriscainda o aspecto da responsabilidade
para com toda a organizacdo, e desta perante erimlgue a rodeia. Como tal, além de
comunicar com o interior do sistema, o veérticeatdgyico tem a responsabilidade de ser ele
o elo de ligagdo com o ambiente envolvente, cab#ralesta forma a gestdo das
condi¢cdes de fronteira organizacional. Numa orgay@im de saude pode-se considerar o
conselho de administragéo.

A linha hierarquica, ou utilizando o termo ingl& Middle Managementem a
principal funcéo de estabelecer a ligacdo entrdifasentes partes da organizacéo. Ele é
composto por gestores intermédios que tentam dgooséa as diferentes necessidades
existentes no sistema. Este € um centro nevraticimda a estrutura, pois € por aqui que
passa toda a informacdo e onde as estratégiasiaptadas, mediante a forma como esta a
funcionar o processo de producéo. Cabe a esta faréz ligacdo entre todos os elementos
da estrutura, com particular destaque entre o d&Hstratégico, que delineia as estratégias
e faz o planeamento, e o Centro Operacional.
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O centro operacional é onde se da o processo deg&o. O produto desta estrutura
ndo é forgosamente um “bem”, como as organizagdesaade ilustram facilmente.

O produto das organizacdes pode ser um servicoe mg caso atras referido poder-
se-a entender como prestacao de cuidados de samdgualidade.

Toda a organizacdo vive em funcdo do centro opmraki pois € para ele que ela
existe. Como se entende facilmente, os profisssamhaisalde sdo 0s operacionais e séo eles
gue produzem, ou numa concepcdo de organizaca@lake,spromovem a “producao”
prestacao de cuidados de saude com qualidadeeiadei

A tecnoestrutura entende-se como o0s analistas @e estando directamente
envolvidos na producédo, tém a capacidade de obsmralar todo o sistema e como este
esta a funcionar e que comunicando com os gesiarésha hierarquica, possibilitam uma
constante adaptacéo do sistema as necessidadaaipoBikiste uma grande dificuldade em
enquadrar esta estrutura num contexto organizdcteama organizagdo de saude, uma
vez que nos modelos de gestdo em salde ela épratite inexistente.

O Apoio logistico, a semelhanca da tecnoestrunéa,esta envolvido directamente
na producdo, funcionando apenas como suporte de distema. Os operacionais desta
estrutura tém a funcdo de sustentar e/ou promowdo O processo de producéo,
entendendo-se a promo¢dao como a actividade desbageerpelos departamentos de
marketing que dao a conhecer ao meio exterior dybooda organizacdo ou em alguns
casos, ela prépria. Uma organizacao de saude étedzada pela existéncia de um forte
apoio logistico.

Mintzberg (1995) apresenta como configuracOes tesais das organizacbes a
Estrutura Simples, a Burocracia Mecanicista, a Bawma Profissional; a Estrutura
Divisionada e a Adhocracia.

A estrutura simples € uma configuracao caracteaiske pequenas organizacgdes, que
assentam numa lideranca forte, habitualmente n@afige um individuo, que exerce a sua
autoridade de uma maneira informal, através desuparviséo directa. Nesta configuracao,
guer a linha hierarquica, quer a tecnoestruturggegticamente inexistentes uma vez que é o
vértice estratégico que avalia e coordena todmtr@eperacional.

A burocracia mecanicista é caracterizada por uraadgr dependéncia da estrutura
hierdrquica definida pelo organigrama, em que ago# sdo altamente regulados e a
informacé&o percorre a organizacdo sempre de umairadormal, o que esta associado a
um processo pouco inovador. Os fluxos de autorigadtem do veértice numa direccéo

descendente e toda a comunicagcdo dentro da eatrafactua-se entre os elementos
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imediatamente acima ou abaixo na hierarquia defiriiste € um modelo que assenta numa
estandardizacdo dos processos de trabalhos eadess)lem que todos os individuos tém as
suas funcbes rigidamente definidas para a elaboraigd um produto previamente
concebido.

A estrutura divisionada consiste na existéncia itkrethtes departamentos que ao
dispersarem as func¢des operacionais, minimizarteedependéncia entre as divisdes.

A adhocracia assume-se claramente como a estguerpara além das cinco partes
da organizacéo, contempla ainda o meio envolvatibuindo-lhe uma grande importancia
em todo o processo de producdo. A Adhocracia padecaracterizada como uma
configuracdo em que as diferentes partes da om@giozse fundem numa estrutura amorfa e
onde cada uma delas comunica directamente comtess omas também com o exterior.
Esta € uma configuracdo que privilegia a inovapat a organizacao esta constantemente
a adaptar-se as necessidades e exigéncias, tamtoasxcomo internas.

Finalmente a burocracia profissional, esta conéigéo € a que mais se enquadra no
funcionamento de uma organizacdo de saude, em geeioce estratégico tem, acima de
tudo, uma funcédo de coordenacdo do pessoal de apgéstdo dos recursos financeiros e
materiais, e € o centro operacional que se assame componente chave da organizacao.
Os operacionais gozam de uma grande autonomisaggeagsua formacéo de base e como
tal, ha uma estandardizacdo das qualificacOes.eRristéncia de uma tecnoestrutura e um
forte apoio logistico realcam ainda mais as caritieas de uma organizacdo de saude

como uma burocracia profissional.

[.1.2 Organizacdes de saude como organizacdes profissi@a

As organizacOes de saude sédo organizacfes contecesticas particulares devido a
natureza especifica dos servicos que prestam. Atgqgé@o de cuidados de saude é
classificada como muito importante e de elevadalatie social. E uma actividade bastante
variavel, complexa e de dificil padronizacao.

Segundo Mintzberg (1995) a estrutura das organgzagile saude pode ser
classificada de burocracia profissional. Esta caméicdo € a que melhor se enquadra no
funcionamento de uma organizagdo de saude, em yédice estratégico tem uma fungao

de coordenacgdo do pessoal de apoio e gestdo dasagdinanceiros e materiais, € € 0
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centro operacional que se assume como o0 elememtgipal da organizagdo. Os
operacionais possuem de uma grande autonomiasgegiza formacdo de base e como tal,
ha uma estandardizacdo das qualificacdes. Saolhaaloaes singulares, com formacao
especifica, que dominam conhecimentos cientifioos @o estdo ao alcance nem dos
gestores nem dos clientes.

As organizagOes profissionais sao caracterizadanesimente, por dependerem do

trabalho dos operacionais para funcionar.

Linha hierarquica

Tecnoestrutura

Centro operacicnal

Figura 2 —Estrutura organizacional de Mintzberg — Burocr&tiefissional

Fonte. Mintzberg, H. (1995)FEstrutura e Dindmica das Organizacdddsboa: Publicacdes Dom

Quixote

Nas organizacbes de saude, o trabalho operacioredtéel e complexo, os
comportamentos sédo estandardizados e controlados peprios profissionais de saude.
Assim, com um controlo do trabalho feito pelos pi@gprofissionais qualificados, verifica-
se uma estandardizagdo das qualificacbes e doseacor@ntos como mecanismo de
coordenacao. As organiza¢gfes de saude sdo buaxgaifissionais, nas quais se verifica
uma influéncia no sentido da profissionalizacéo,seja, formacao externa para realcar
gualificacbes, e descentralizacdo do poder. Destaa, numa organizacdo de saude, o
centro operacional € de uma grande importanciajideglo apoio logistico, que tem por
missdo servir as necessidades dos profissionaisipiila estratégica e a tecnoestrutura
encontram-se pouco desenvolvidas devido as qualdEs do centro operacional, que
permite a auto-coordenacao.

Drucker (1998) aponta o hospital como uma orgadzaip futuro. A empresa sera
baseada no conhecimento, uma organizacdo composjeaede parte por especialistas que
controlam o seu proprio desempenho. Numa orgarozal# saude, constituida de

especialistas, ndo se pode dizer como fazer olti@aba
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As unidades em estudo constituem uma burocracfsgimnal na medida em que se
encontram enquadrada numa organizacdo de saudasccanacteristicas de uma burocracia
profissional. Os profissionais tém diferentes dicai¢des, de acordo com as func¢des que
desempenham, havendo uma coordenacéo internapgréjm#os. Cada classe profissional e

cada profissional sabem como executar as suasdsingd

1.2 CLIMA ORGANIZACIONAL

[.2.1 O conceito de clima organizacional

A literatura sobre o clima organizacional referenewmosas investigacdes que tém
sido realizadas sobre o clima, sendo este avalimdomais variados contextos (escolar,
familiar, industrial, servicos e hospitalar), e ambnado com numerosas variaveis
organizacionais (desempenho, produtividade, saéisfaeficicia, cultura), com o objectivo
de tentar evidenciar a realidade, de forma a pititmibaos responsaveis organizacionais
uma aplicabilidade e intervencdo de um modo efiéaz s6 no presente como também no
futuro das suas organizagOes. Os resultados dessastigacOes de acordo com Neves
(2000), indicam que o clima influéncia, quer a wegéo e o comportamento dos
individuos, quer a produtividade organizacional.

O conceito de clima quando aplicado as organizagegra um composto
multidimensional de elementos, a semelhanca dagoetece, no que se refere a expressao
clima atmosférico, esta ultima também sugere umuotm de elementos (humidade,
temperatura, vento, pluviosidade, nebulosidade)quass exercem relativa influéncia no
modo como os individuos se comportam no seu dia,ald mesma forma que os elementos
do clima organizacional influenciam os comportarosmia situacao de trabalho.

Subjacente ao desenvolvimento do conceito, es@oemtcrenca da influéncia do
clima organizacional quer na motivacdo e no conapeoento dos individuos, quer
consequentemente na produtividade organizaciorabridem desta crenca, segundo Neves
(2000), estdo nocgdes intuitivas e analogicas (clatmosférico, moral no trabalho) que
estdo presentes na vivencia diaria das pessogsaasstransmitem a impressao que se tem
de um ambiente organizacional, e a sua influénoiad@sempenho individual e grupal.

Estudos acerca do clima e da cultura organizacideadonstram diferencas cronologicas
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em matéria de origem e evolucdo. Sendo a invesiigdg clima muito anterior a da cultura,
sdo também evidenciados nestes estudos diferentaseé e prioridades por parte dos
investigadores (Neves, 2000).

Segundo alguns autores, tais como Schneider (EO8&ves (2000), a ideia de que
grupos ou organizagfes possuem climas com inflaé@nivel do desempenho, é admitida
desde os trabalhos laboratoriais de Kurt Lewiw, isé sequéncia dos resultados alcancados
nos seus estudos sobre estilos de lideranca (awi@yidemocratica e “laissez-faire”) e a sua
relacdo com o desempenho e satisfacdo dos elendmtgsupo de trabalho. Para autores
como Forehand e Gilmer (1964), Neves (2000), éesdsabalhos que se encontra a origem
do conceito.

Apesar da convergéncia em relacdo ao caracterdmudtinsional do conceito de
clima, a literatura apresenta inimeras divergéngigento as questdes da natureza, das
dimensdes, do processo de medida, da etiologia eivad de analise, originando dessa
forma, uma confusdo conceptual e, consequententraetedoldgica em seu torno (Sitima,
2002).

Neste sentido e numa tentativa para sistematizastosios existentes sobre o clima
Neves (2000), identifica quatro perspectivas diaincontudo, ndo mutuamente exclusivas:
perspectiva organizacional, perspectiva psicolgguEspectiva psicossocial, perspectiva
cultural.

Perspectiva Organizacional — nesta, o clima é dersilo como uma manifestacao
objectiva das caracteristicas da organizacao, eriexiao individuo e difere das proprias
percepcdes, podendo ser avaliado através de péeseprdividuais ou por metodologias
guantitativas, sendo relativamente estavel no tempituencia o comportamento dos
individuos na organizacdo, em virtude da exposd@® individuos aos mesmos factores
organizacionais estes tém percepcbes semelhantesfacfores (dimensédo, estrutura,
tecnologia, etc.), existem independentemente daepedes dos sujeitos, dai se considerar
o clima mais como um atributo organizacional do ouvidual. Neste sentido o clima é
definido conforme Neves (2000), como as caracteasique distinguem uma organizacao
de outra e que influenciam o comportamento dasopessia organizacdo, sendo
influenciado por varidveis de contexto, estrutupgaeesso.

Perspectiva Psicoldgica — o clima nesta perspedieatendido como a forma que o
individuo entende o seu ambiente de trabalho, atefldo os valores e necessidades do
sujeito que as percepciona e assumindo-se comeeksid tempo, ndo uniforme e quase

sinbnimo de opinido pessoal, como tal, podendali$erente do percepcionado por outros.
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Considera-se ainda, nesta perspectiva, duas gadstd@gamentais, a primeira refere-se a
relacdo entre clima e satisfacdo, sendo que algutwes defendem a sobreposicéo de
conceitos, mas a grande maioria, apesar de coasiderespectiva similitude assume a
necessidade de os analisar de forma distinta. Anslegrefere-se a possibilidade de obter
um clima global da organizagdo, apesar deste dsgerencarado numa perspectiva
individual.

Perspectiva Psicossocial — o clima é entendido canmterpretacdo da realidade
organizacional que confere significado aos atribut@anizacionais, a realidade subjectiva
do sujeito que a percepciona e a interac¢do emstrdiv@rsos membros da organizagao.
Assim segundo Neves (2000), o clima consiste nwepeesentacédo criada pela interacgao
dos individuos na organizacao, sendo portanto a dasclima o acordo partilhado pelos
sujeitos, fruto da interaccéo existente entre @leste sentido, Sitima (2002), € de opinido
de que a forma como os individuos percebem a argegdo é influenciada pela forma como
eles sentem a organizagao, de acordo com o0 esquenceptivo existente. Assim, o clima
enfoca-se na percepcao dos grupos e assume uitnaaretdabilidade.

Perspectiva Cultural — nesta perspectiva o clirparéebido como uma emanacéo da
cultura, em virtude de ser esta que auxilia a @& do que é mais relevante para o
individuo, condicionando dessa forma a respectar@gpcao. Neste sentido, a respectiva
analise deve ser suportada por uma andlise culnaa ampla, uma vez que se assiste a
deslocacao da énfase psicologica da relacao indivjghra a énfase sociologica da relacao
grupal.

O clima podera entao ser definido, de acordo cdim&i(2002), como a atmosfera
de trabalho baseado nas caracteristicas da realeaderna, tal como percebe o observador,
e tendo em consideracéo o esquema interpretatigoug@ onde esté inserido.

Assumindo como caracteristicas base do clima osirdeg pontos: primeiro que
tem impacto na produtividade individual, do grupdaeorganizagédo, segundo que detém
uma relativa estabilidade, decorrente de certimér vocacdo de continuidade, terceiro
gue existem diferentes percepcdes do clima na imaygio, que originam micro climas e
por fim, esta variagdo depende mais dos estiloiddeanca do que das caracteristicas
funcionais. Desta forma, e ainda segundo Sitim@2RG analise do clima organizacional
deve considerar como principais determinantes ggirges quatro questdes, primeiro as
caracteristicas organizacionais sob a forma de dasdibjectivas, em segundo, as
caracteristicas organizacionais percepcionadasemeiro, as representacdes psicoldgicas e

interpretagdes cognitivas individuais, e em quasanteracgdes pessoa — situagao.
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[.2.2 Porqué avaliar o clima organizacional?

Quando falamos em organizagOes inevitavelmentantaem pessoas que as
representam, que as vivificam e lhes dao pers@udigropria. A maneira como as pessoas
se comportam, decidem, agem, trabalham, execuidam|Icom os clientes, varia em
grandes dimensdes, e essa variacdo depende, ede grante das politicas e directrizes das
organizagoes a respeito de como lidar com as pesssasuas actividades.

De acordo com Chiavenato (1999), o factor humamo $&lo responséavel pela
exceléncia das organizacdes bem sucedidas, poraissgportancia dada ao factor humano
na actualidade. O grande diferencial, a principaitagem competitiva das empresas, é
obtido por intermédio das pessoas que nelas traalh

Assistia-se até ha pouco tempo em muitas orgaresagd uma visdo que dava a
maior importancia para o trabalho e o lucro, deixaas pessoas em segundo plano. Esta
tendéncia foi sendo gradualmente substituida, p@r gue da maior importancia as pessoas.
Hoje na maioria das organizagbes, administra-séaguente com o0s colaboradores e
parceiros internos, as organizacdes estdo a tooresciéncia do imenso valor que as
pessoas, se bem motivadas e satisfeitas com ocadalhp, agregam & empresa. E uma nova
visdo das pessoas, ndo apenas como um recursazagyanmal, um objecto servil, mas
fundamentalmente como um sujeito activo e provocal#o decisbes, empreendedor de
accoes e criador da inovacdo dentro das organizagdeprincipalmente, um agente
proactivo dotado de uma viséo propria e inteligé&nci

As organizacdes de saude pelo facto de serem aegé@s profissionais e devido a
complexidade das actividades nelas desenvolvidadratalhadores assumem um papel
preponderante para o bom desempemiesse sentido as avaliagbes sobre o clima séo
importantes para saber como as pessoas se sentagan&acao. A partir do momento em
gue existe um diagnéstico do ambiente interno dgarozacdo, € possivel atacar
efectivamente os principais focos dos problemaslhongndo-os. Mas para além da
identificacdo dos problemas reais da organizac@tagndstico do clima, aponta também os
pontos fortes da organizacéo.

Segundo Chambel e Curral (2008), existem variogsofes que comprovam a
importancia da avaliacdo do clima organizaciorsas, tomo: pode afectar positivamente ou
negativamente o comportamento das pessoas; podémpertante na capacidade da
organizacéo atrair e reter talentos; pode ser meadib, porque é um indicador da satisfagéo

dos membros da empresa em relacéo a diferentest@sjg@ cultura, tais como as politicas
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de recursos humanos, modelo de gestdo, missdo piaesam processo de comunicacgao,
valorizagédo profissional e identificacdo com a erspr pode indicar as origens de
problemas, permitindo, dessa forma, uma intervegéieectiva, quanto ao surgimento de
problemas potenciais; permite por fim uma accaaginga evitando, assim, a ocorréncia

dos mesmos.

[.2.3 Os efeitos do clima organizacional

Um dos interesses mais relevantes nos estudos salirea organizacional consiste
na relacdo que este tem com diferentes atitudemmpartamentos dos individuos numa
organizacdo. Como referem Chambel e Curral (209&)ericamente considera-se que o
clima tem um papel intermediério entre as carastteais da organizacdo e os resultados
individuais, como as atitudes, a motivacéo e ordpsaho dos empregados. Isto portme
percepcdo do contexto de trabalho, relacionada contlima, evoca expectativas e
valéncias, que tém uma influéncia directa ha mgtiea e desencadeia também sentimentos
de satisfacdo e de identificacdo com o proprio &lab e com a organizagdg¢Chambel e
Curral, 2008: 195). Por sua vez, e ainda seguntks @sesmos autores, as atitudes e a
motivacdo estdo relacionados com os comportameatiesmembros da organizagéo, ou
seja, com o seu desempenho, absentisturnever, na medida em que, uma elevada ou
uma baixa motivacao, vai reflectir-se num aumentawma diminuicédo destes factores.

Diversos autores, de acordo com Chambel e Curr@D8)2 desenvolveram
investigacéo no sentido de analisar os efeitoslidmamas atitudes e comportamentos. E
exemplo disso, os estudos de Kopelman (1990), sisheéeitos do clima, concluindo que as
praticas de gestdo de recursos humanos tinham eito dfrecto no clima, e este por sua
vez, influenciava a motivacéo, satisfacéo e o esivanto dos individuos.

Outro autor, Parker (2000), num estudo alargaddiérentes organizagdes, chegou
a conclusdes semelhantes, verificando as relag@ies f directas do clima com as atitudes,
motivacdo e envolvimento. Carr (2003), também iganif o impacto do clima no estado
efectivo e cognitivo do individuo, os quais podiairam por sua vez influenciar os seus

comportamentos.

I.2.4 Diferencas e semelhancas entre os conceitos de @iende cultura

A semelhanca entre a cultura e o clima organizati@gnque ambas concentram a

sua analise na forma como os participantes expetamee dao significado as organizacoes,

12



Modelo dos Papéis de Lideranc¢a, Clim@@nmitment

“procurando ambos compreender um fenémeno psicologie radica no significado
partilhado acerca de certos aspectos desse contaxtanizacional, o qual influencia as
atitudes e os comportamentos, quer dos individues dos grupds(Chambel e Curral
2008: 215).

Em termos de divergéncias entre os dois conceias surgem antes de mais, das
diferencas ontoldgicas e nos fundamentos tedrimsamibos os conceitos, conforme
destacou Denison (1996). O clima € um conceitoaile individual porque depende da
percepcdo de cada individuo acerca dos aconte@s)enpraticas e processos
organizacionais, ja a cultura radica no significadectivo e partilhado da realidade
organizacional. Outra das diferenca esta no nigedrdilise, sendo o do clima o individuo,
no entanto, relativamente a este aspecto Chantetral (2008), afirmam que quando num
mesmo contexto estas percepcdes individuais sdihpdas pelos diferentes individuos,
podemos falar entdo em clima organizacional, assst® € assim uma variavel que existe
guer ao nivel individual, quer ao nivel organizaeio No caso da cultura, o nivel de analise
€ apenas o organizacional.

Outros factores diferenciadores, referem-se adptlisgzs de base, e aos métodos
usados na investigacdo. Quanto ao primeiro, o climmeeberia maiores influéncias da
psicologia social, em resultado denfatizar os processos de percepc¢éo e do conhemimen
através dos quais os individuos apreendem a reddidarganizacional e emitem respostas
atitudinais e efectiva (Neves, 2000: 52). A cultura, enfatizando osoked e ideologias
partilhados e subjacentes as diversas formas dédestagdes da cultura apoiar-se-ia mais
na antropologia (Chambel e Curral, 2008). Quanto sagundo, 0 clima apoia-se
fundamentalmente nos métodos quantitativos, caraatelo-se por descrever fenbmenos
num determinado periodo de tempo e a partir de penspectiva externa, ja a cultura,
utiliza os métodos qualitativos, explicando os pe3DS quer numa perspectiva externa
como numa perspectiva interna. Contudo, algunsreaittomo, Rentsch (1990), Hofstede
(1997), sdo de opinido que o método quantitativepser aplicado no estudo da cultura,
permitindo dessa forma comparar resultados engraniracoes.

Outra componente da diferenciacdo dos conceitosatemer com as fases do seu
desenvolvimento, nomeadamente, em termos de proditegaria. A primeira fase do
clima, “foi caracterizada por pouca abundancia de artiggd, a segunda fase de
desenvolvimento deste conceito foi de maior aburidarNa cultura é exactamente ao
contrario, a primeira fase é de grande abundancagaadtigos, e a segunda fase de pduca
(Neves, 2000: 51).
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Alguns autores, conforme Chambel e Curral (2008smo concordando com a
diferenca existente entre estes conceitos, satientaentanto a sua complementaridade. A
cultura organizacional constitui 0 contexto queliegpem parte por que razado as coisas
acontecem na organizacao, sendo de natureza esifvehciada pela historia e construida
pelo colectivo. O clima aparece assim, nesse ctimtermo um aspecto perceptivel dessa
cultura, assente nas politicas, préticas e proasdis adoptados pela organizacéo.

Tendo em conta esta complementaridade, e de acorddNeves (2000), podemos
considera-los como integrados, ou seja, utilizaadoomparacdo de Hofstede (1997),
podemos entender o clima e a cultura organizagpmaimo camadas sucessivas de uma
mesma cebola, sendo as camadas mais periféricds ema e as mais profundas as da
cultura, constituindo o significado o nucleo centaambos os conceitos. No entanto, é
necessario ter presente que esta integracdo naoninso, de acordo com Neves (2000), de
identificacdo pura e simples de ambos os concélladima funciona entdo como a camada
mais periférica da cultura, ou seja, traduz o qoeniece, sendo por essa razao mais
vulneravel as flutuacdes das variaveis organizatspriraduzindo-se em reaccfes mais
rapidas, no curto prazo e pouco profundas. A cukumais profunda e explica o porqué dos

acontecimentos, por isso, é mais resistente a ngadanom efeitos de longo prazo.

[.2.5 Clima e Lideranca organizacional

As organizacdes podem ser de natureza muito divdesamais simples as mais
complexas e possuem 0 seu sistema psicossociatita@o por uma estrutura e pelas
interacgdes que se estabelecem no seu interion&mita, no entanto, estd dependente das
inten¢des da organizagdo, na qual se constituiseddo tarefa facil o seu ajustamento, uma
vez que implica a coordenacdo de recursos humamasgriais e financeiros. Esta
coordenacdo deve respeitar as intencbes e val@aresrghnizacdo, assim como a sua
tecnologia e a sua estrutura, tendo sempre em esrgxigéncias do meio, que se alteram
constantemente.

Cabe, entdo, ao gestor, a tarefa de fazer essdeta@éo e de levar o sistema a dar
resposta as exigéncias propostas pela organiziledse sentido, é de extrema importancia
a maneira como influencia e lidera os individuas,onentacdo dos seus esforcos para os

objectivos organizacionais.
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A lideranca €, por isso, um sistema que constituia wutra componente importante
do subsistema psicossocial, na funcao do sistergastéo.

De acordo com Cohen e Fink (2003), o lider posgsiprincipais funces dentro de
uma organizacdo. Sao elasfuacao interpessoah informacionale adecisoria A funcéo
interpessoatefere a construcdo conjunta de valores e sigdifisalentro da organizacéo e
também a troca de expectativas e informacdes enlier e os colaboradores. fAngéo
informacional refere ao papel que o lider deve exercer, enqudigseminador de
informacdes, que transmite aos colaboradores tosatados e conhecimentos necessarios
para a realizacdo das tarefas. E, por fim, o pdesui duncédo decisériaCom esta funcao,

o lider é responsavel pela inovagcdo. Neste casmageel € diagnosticar tendéncias, planear
melhorias, propor novas solucdes.

O processo de lideranca resulta, em grande medmajivel de aceitacdo das
pessoas influenciadas pelo lider. Sdo varias asteaisticas que desempenham um papel
fundamental.

Uma primeira caracteristica tem a ver com a trocabque se desenvolve durante o
processo de lideranca, uma vez que esta ndo seeegsr sentido Unico, mas com a
condicdo de que o lider aceite seja, ele mesnlogeimdiado pelos outros.

Uma outra caracteristica prende-se com a atribdagy@ecida aos subordinados, que
se traduz num mecanismo, pelo qual o desempenhwl&ao. Através deste, o lider
consegue verificar o desempenho do pessoal e, quEisiemente, regular o sistema,
enviandofeedbacks

A relagdo dos subordinados com o lider, assim caraato-responsabilizagdo séo
também caracteristicas a ter em conta no proceshkdetlanca. Motta (1995) afirma que faz
parte das atribuicbes do lider analisar as congig@eessarias para alcancar os objectivos
organizacionais. Para isso € extremamente impertaatorizar os recursos humanos,
proporcionar um clima organizacional adequado endedstratégias. Tal accdo demonstra
nao s6 competéncia técnica do lider, mas tambémegpessoal, ou seja, € preciso saber
motivar os colaboradores, fortalecer o espiritoedeipa, para que todos participem das
actividades e se comprometam com os resultados.

McGregor (1999) é um dos autores que defende quade humano é mais
importante do que as maquinas. O autor faz partEsdala de Relagcbes Humanas, que
evidencia que as organizacdes necessitam promoveadm humano e desenvolver o
potencial do trabalhado, ele denominou essas codespde teoria Y. Os trabalhadores,

valorizados e motivados, tornam-se capazes deaapigcseus conhecimentos e habilidades
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no trabalho com maior disposicdo e atitudes efastiExplicita o autor: & principio
fundamental derivado da Teoria Y é o da integracdccriacdo de condigfes tais que
permitam aos membros da organizacdo alcancar sey¥ips objectivos dirigindo os seus
esforcos para o sucesso da emprddécGregor, 1999: 55).

O foco da organizagédo do trabalho na teoria da m@dtracdo cientifica de Taylor
(1990) é descobrir o0 meio mecéanico mais eficaz xiecigar as tarefas. A lideranca
taylorista ndo se centra nas relagbes humanas, simasna adaptacdo do homem as
maquinas. Um lider taylorista da mais importanadsa eesultados, trata-se de um lider que
se preocupa com as questbes quantitativas da @wmdfaz uso dos planos, relatérios, e
analisa a performance dos trabalhadores e outlaemensuraveis.

Likert (1971) demonstrou, nas suas pesquisas, deoguideres centralizados no
servico, na producdo e na tarefa ndo conseguem €are que os seus colaboradores
apresentem alta produtividade. Segundo o autogee®res que alcancam alto padrao de
desempenho sdo os que realgam em primeiro lugaspestos humanos. Esses conseguem
formar equipas eficientes com maiores probabilidatke éxito consequéncia do seu estilo
de lideranca aberto, receptivo e dedicado.

Entretanto, Blake e Mouton (1976) argumentam qudéder deve procurar O
equilibrio entre o lado humano e os resultados.s&lesaso, o lider deve proporcionar
condicbes que potencialize o espirito de equipa @ina organizacional para que 0s
trabalhadores se sintam mais motivados e se dedignais as actividades, e para que
possam, demonstrar maior comprometimento tantoquamaa organizagdo, Como para com
o trabalho.

Para Katz e Kahn (1973) o comportamento do lidetepproporcionar o clima
organizacional propicio para que os trabalhadageeim mais motivados e envolvidos nas
suas actividades. Os pressupostos teoricos deifa{@d01) indicam que a lideranca
participativa consegue atender as demandas orgamais e as individuais dos
trabalhadores, com tendéncia a obtencao de boitesnde satisfacdo da equipa de trabalho
e consequentemente melhor clima organizacional.

Os gestores devem definir estratégias, politicagirectrizes que devem ser
adoptadas para alcancar os resultados, tanto egéoeb producdo como em relagédo as
pessoas. Para essas definicdes, € necessérioligee tenha como instrumento de trabalho
o diagnadstico do clima que indique a atmosferaalada no ambiente do sector em que ele

actua.
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Assim, conhecer o clima possibilita verificar se @m®cessos internos estao a
decorrer de acordo com o planeado e se os procettismedo seguidos conforme o padréo
de qualidade esperado.

Além disso, o lider deve ser capaz de integrarustaj os colaboradores da sua
equipa na sua logica de liderangca, a0 mesmo tempmunar uma posicdo de respeito
perante o grupo e focalizar seus esfor¢cos paraucgiag a legitimidade da sua actuacdo. A
lideranca deve também centrar as suas atencoeelag8es interpessoais, verificar como
ocorre 0 contacto e o vinculo entre os trabalhajayeais sdo as expectativas, satisfacoes,
percepcdes e outros. Ao fornecer o apoio sécidgécm lider consegue minimizar os
conflitos que possam surgir e 0 seu impacto nauypnddade. Assim, o trabalhador
valorizado assume um papel de maior responsabdidaal contexto organizacional,

demonstra envolvimento nas fun¢des e compromissoqoan a organizacao.

.3 COMMITMENT ORGANIZACIONAL

.3.1 Conceitos e Modelos

Embora podendo assumir diversas formaspmmitmenbrganizacional parece ter
influéncia sobre o bem-estar dos trabalhadoresstmasobre a eficacia das organizacoes
(Meyer e Herscovitch, 2001). Morrow (1993) expliesta diversidade, apontando cinco
dimensbdes deommitmento trabalho como valor ético; a carreira/profissiorganizacao;

o envolvimento na execucao do trabalho; o sindjcadlacionando-se entre si. Interessa
realcar, que multiplos aspectos podem ser alvoscaloprometimento do individuo
simultaneamente, podendo ser harménicos e corgbsio

Desta formacommitmentorganizacional € um conceito multidimensional,aelac
dimensdo deve ser entendida como parte de um sistBstas dimensbes possuem:
antecedentes, que podem ser caracteristicas pesst@i trabalho, relacbes entre
grupos/lideres, caracteristicas organizacionaistaguss de funcdes; correlatos, como
motivagao, satisfacao, stress, envolvimento; eemprentes, como desempenho, alternativas
de trabalho, intencdo de procurar outro empregaayar a organizacdo, pontualidade,

17



Modelo dos Papéis de Lideranc¢a, Clim@@nmitment

rotatividade e absentismo. Os antecedentes, cmsedaconsequentes podem ser exclusivos
ou compartilhados entre as dimensdes.

Na perspectiva de O’ Reilly e Chatman (1986fammitmentorganizacional é
definido como o laco psicologico que estabelece ligagao do trabalhador a organizacao
podendo assumir trés formas distintas: (1) compl@aeéou envolvimento instrumental em
relacdo a recompensas extrinsecas; (2) identificagé&nvolvimento baseado no desejo de
afiliacdo; (3) interiorizacdo ou envolvimento susé&lo na congruéncia entre os valores
individuais e organizacionais.

Mowday et al. (1979) denominam @ommitmentorganizacional como o nivel de
intensidade da identificacdo de um individuo e wobkmmento em relacdo a uma
organizacdo particular. Os autores descrevem 2Dré&xctde caracterizacdo: (1) crenca
elevada e aprovacédo dos objectivos e valores daiaagao; (2) disponibilidade em exercer
esfor¢os consideraveis em funcéo da organiza¢dpler( extremo desejo de permanecer na
organizagao.

O modelo decommitmenirganizacional desenvolvido por Penley e GoulBg)9
baseia-se na conceptualizacdo do envolvimento @a@aonal de Etzioni, definindo que os
individuos podem estar comprometidos de forma @ain(2) calculativa ou (3) alienativa
face & organizacdo. @mmitmentmoral é uma forma afectiva fortemente positivaresta
na aceitacdo e identificacdo dos objectivos orgainais.O commitmentalculativo é
uma forma instrumental caracterizada pela satisfagdm a relacdo de troca. E o
commitmentlienador é uma forma afectiva fortemente negataracterizada pela falta de
controlo do ambiente interno, baixo nivel de enwvoénto na funcéo, falta de poder do
empregado e uma falta percebida de alternativagniPos trabalhadores que exibem este
commitment asseguram o desempenho no trabalho em padréesnasine tém
comportamentos que indicam desejo de continuargenizacao (Penley e Gould, 1988).

Na opinido de Meyer e Allen (1997) aommitmentorganizacional € o estado
psicoldgico que vincula a relagdo do individuo gaoizacdo, tendo efeitos sobre a sua
decisdo de continuar a permanecer ou ndo, na mesgaaizacdo. Para os autores, 0
commitment organizacional, concebe trés componentesiesignaram como componentes
afectivas, normativas e de continuidade ou instniate

Embora a literatura n&o seja consensual na dedirdo@ommitmenbrganizacional,
na sua abordagem atitudinal Allen e Meyer créemajoenceito € comum, identificando-o
como a ligacao psicoldgica do individuo a orgarépagesidindo apenas diferenca quando

se conceptualiza o tipo de ligagéo, se afectivanatva ou de continuidade.
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Varios autores de definicbes demmitmentdestacam as diferencas em relacdo a
motivacdo e outras atitudes, sugerindo queommitmentinfluencia o comportamento
independente de outros motivos e atitudes, e qde |@var a persisténcia de um modo de
agir, mesmo diante de motivos e atitudes confliesn

“ Comprometimento € um estado de conexdo que defirtacdo entre um actor
(um individuo, grupo ou uma organizacao) e umadewke. Esta relacdo pode ter diferentes
formas (afectiva, de continuidade, normativa), gquempartilha aspectos comuns
(durabilidade, forca, foco, termos) com todas asfas de comprometimento”.

Abrahamsson (2002)

[.3.2 As dimensdes d@ommitment organizacional

A opinido dos investigadores acerca das dimensée®mmitmenirganizacional
parece nao ser unanime conforme descreve a literaspecializada. Alguns autores
defendem que o commitment organizacional € unidéeal (Becker, 1960; Mowdast
al., 1979; Wiener, 1982), outros conceptualizam o nmdemo tridimensional (O’ Reilly e
Chatman, 1986; Penley e Gould, 1988; Allen e Me}@90), e ainda existe outro grupo que
refere apenas duas dimensdes no conceito (Deediitsnmers, 1987; Mayer e Schoorman,
1998).

A unidimensionalidade deommitmentorganizacional € vista por Meyer e Allen
(1984), na conceptualizacdo do modelo de BeckéO)18uma unica dimensédo semelhante
ao commitmentnstrumental. Da mesma forma, o0 modelo de Wieh@8%) vai de encontro
a designacéo de Allen e Meyer dommitmennormativo, direccionando o construto para
uma unica dimenséo (Meyer e Allen, 1984).

Alguns investigadores defendem queammitmenbrganizacional conceptualizado
por Mowdayet al. (1979) é multidimensional. Porém, Allen e Meye99Q) defendem que
0 instrumento concebido pelos autores para operaltzar o conceito, @rganizational
Commitment Questionnaif@®CQ), mede somente uma das dimensdesodamitmenta
dimenséo afectiva, convertendo o modelo em unidsmeal.

Dunhamet al. (1994) partiiham da mesma opinido que Allen e Meymds terem
confrontado as trés escalas de Allen e Meyer (1688) o OCQ de Mowday et al. (1979),
comprovando uma forte correlacdo do OCQ com a @sdalcommitmentafectivo. A
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semelhanca, O’ Reilly e Chatman (1986) no seu estodfirmaram a existéncia de relacdo
entre a dimenséao, interiorizacdo do seu modemdenitmenbrganizacional e o OCQ.

Para Decotiis e Summers (1987),commitmentorganizacional é bidimensional
sustentado na (1) interiorizacdo dos objectivos atorgs da organizacdo e no (2)
envolvimento em torno desses objectivos e val&@esconformidade dimensional, Mayer e
Schoorman (1998), baseados no trabalho de Anglerey R1981) diferenciaram duas
dimensdes docommitment organizacional tendo sugerido um aperfeicoamento d
Organizational Commitment Questionnair@ssim, os autores visam uma dimensédo do
commitmentnerente aos valores, que reside na crenca eg@eitos objectivos, valores e
prontiddo em exercer um esforco meritdrio em pmlalganizagdo. E outra dimensao
relacionada com sommitmentinstrumental que consiste no desejo de permartereo
membro da organizacdo. Um elevadmmmitmentnstrumental, significa um trabalhador
motivado para participar. O modelo conceptuatdmmitmenbrganizacional desenvolvido
por Meyer e Allen é na literatura consensualmeaidartensional.

[.3.3 O modelo tridimensional de Allen e Meyer

Segundo este modelm commitmentorganizacional engloba trés componentes:
afectiva, continuidade e a normativa. Estas procuexplicar as diferentes razbes que
levam os colaboradores a permanecerem (ou abaraonarorganizacao (Meyer e Allen,
1991). Estes autores definemcommitmentorganizacional comoum estado psicolégico
gue caracteriza a relacdo que o colaborador estatelcom a organizagdo, sendo este
estado determinante na deciséo do trabalhador, entimuar, ou ndo, como membro da
organizacad. (Meyer e Allen, 1991: 67).

Meyer e Allen (1997) defendem a tridimensionalidadisto ser mais ajustado
considerar trés dimensdes do conceito correspondandstados psicologicos distintos
comuns a um unico tipo demmitmentrganizacional e ndo como tipos clemmitment
organizacional diferentes. Os autores do modelounaegtam que a relacdo dos
colaboradores com a organizacdo pode reflectiosaraus dos trés tipos demmitment
referindo que um trabalhador pode sentir, simudiarente, uma forte ligacdo para com a
organizacdo e um sentido de obrigacdo para comQelao individuo pode gostar de
trabalhar para a organizagéo e ter um sentido dgagido para com ela. Outro empregado
pode gostar de trabalhar para a organizacdo, mdgia reconhecer que deixa-la implica
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vir a ter dificuldades econdmicas. E ainda outdalmorador pode experimentar um elevado
grau de desejo, necessidade e obrigacdo em perename®rganizacdo actual (Meyer e
Allen, 1997).

A componente afectiva refere-se a ligacdo emocidoalolaborador a organizacao,
ao seu grau de identificacdo e envolvimento comeanma. Os colaboradores com grande
compromisso afectivo permanecem na organizacaoetsolr porque desejam fazé-lo
(Meyer e Allen, 1997).

Por sua vez, a componente de continuidade refeae-seconhecimento consciente
por parte do colaborador, dos custos associadosabamdono da organizagcédo. Os
colaboradores com um forte compromisso de contaui@dpermanecem na organizacao
porque necessitam de o fazer (Meyer e Allen, 1997).

Por ultimo, a componente normativa reflecte o segrito de obrigacédo, ou de dever
moral, que o colaborador sente, em continuar nanzgcao.

Desta forma, os colaboradores que se apresentamaticamente comprometidos,
permanecem na organizacao, porqgue sentem que ondezer (Meyer e Allen, 1990).
Segundo o modelo, as trés dimensdes podem seri@xpadas simultaneamente e com
diferente intensidade pelo individuo. Para os &astocada componente € estimulada como
resultado de diferentes experiéncias e cada un@a dderentes implicacbes para o
comportamento exibido no trabalho (Meyer e MaRid10).

Para Meyer e Allen (1997), a dimenséo afectivaementa-se quando o trabalhador
cria e reconhece sua identidade com a da orgaoiz&sda ligacdo afectiva pode surgir
guando o trabalhador sente que a organizacéo eit@spapoia de forma justa, confia nos
seus superiores e na organizacdo, quando se encatisfeito e realizado no trabalho,
existe congruéncia entre objectivos pessoais eganizacionais, cré nos valores humanos
da organizacéo e quando sente que a organizacdesponsabilidade social.

A componente de continuidade incrementa-se quanciwatorador reconhece por
um lado que se abandonar a organizacdo perderatod@stimento nela efectuado e por
outro ndo existe a alternativa de mudar de emppeg® outra organizacao. Porém, quando
o trabalhador se sentir insatisfeito, injusticasemn oportunidades para desenvolver o seu
potencial e a realizar trabalho rotineiro e semafies € provavel que estabeleca uma
ligacdo de continuidade (Allen e Meyer, 1996)

A dimensdo normativa tende a incrementar-se quanttabalhador interioriza as
normas da organizacdo pelo processo de socializegé@ebe recompensas que o levam a

agir de forma reciproca ou estabelece com a orggiz um contrato psicoldgico. E
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provavel que desenvolva o dever de lealdade a izayFio quando se sente satisfeito no
trabalho, gratificado e apoiado, quando percepou@aos seus valores e os da organizacao
sdo0 comuns, no momento que confia nos seus lideggando reconhece que a organizacao
partilha politicas de recursos humanos que valariaa seus trabalhadores (Allen e Meyer,
1996). O commitmentnormativo reflecte um sentimento de obrigacdo emticuar na
organizacgéo (Allen e Meyer, 1990) é a crenca salmsponsabilidade do trabalhador para
com a organizacdo. Esta forma a@@mmitmentdesenvolve-se através das experiéncias de
socializacdo familiar e experiéncias de socialiaag@anizacional.

Os autores deste modelo concluem que das trés cemies docommitment
organizacional o afectivo € o que parece ter caridemias mais desejaveis para o
comportamento organizacional. Os autores refereenogeeu modelo, de todos os modelos

decommitmenbrganizacional, foi 0 que obteve maior validag@piica até ao momento.

[.3.4 A Lideranga como antecedente doommitment organizacional

Como referenciado anteriormente commitmentorganizacional € um conceito
multidimensional, e cada dimensédo deve ser entanchitno parte de um sistema. Estas
dimensdes possuem antecedentes, que podem setedati@as pessoais, do trabalho,
relacdes entre grupos/lideres, caracteristicania@@onais, que influenciam directamente
o nivel docommitmendos trabalhadores numa organizacgéo.

No modelo tridimensional de Meyer e Allen (1997)amsecedentes doommitment
organizacional incorporam (1) as -caracteristicassqas (idade, género, nivel de
habilitacdo), (2) as caracteristicas da funcam(idade com a fungéo, interaccao, feedback)
e (3) as caracteristicas da organizacao (estronganizacional, politicas organizacionais,
participacédo nas tomadas de decisao e tipo dafidaj.

Para Leeet al. (1992) as caracteristicas pessoais, as expectakbgatrabalhadores e
os factores de escolha organizacional sao trégarés de antecedentes que influenciam a
permanéncia na organizagao.

Relativamente as caracteristicas organizacionaiss eassumem uma influéncia
elevada na relacdo causal concammitmentrganizacional, especialmente a lideranca e
antiguidade na organizacao (McNeese- Smith, 1995).

Por outro lado, Sturges e Guest (2001) identifiteda grupos de antecedentes do

commitment organizacional: (1) a forma como as ebtgtivas foram satisfeitas, a
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orientacdo na gestdo da carreira e apoio a formagisenvolvimento, (2) cultura e clima
organizacional e (3) a capacidade de conciliar abalho com a vida privada,
reconhecimento e recompensas pelos resultadosog@$sado na carreira

Na literatura € possivel encontrar iniUmeros estedgsiricos sobre 0os antecedentes
do commitmentorganizacional referidos anteriormente de uma #oahrangente ou mais
especificos relacionados com as trés dimensdeardvel.

Na investigacdo desenvolvida por Luthastsal. (1987) ficou comprovada uma
correlacdo positiva d@ommitmentorganizacional moderada pelos comportamentos de
estruturacdo dos lideres organizacionais. Os autmecluem que os individuos com um
locus de controlo interno preferem funcdes com comped@nenais elevadas e que
requeiram maior auto-controlo. Na presenca de wata festruturacédo dos lideres, verifica-
se maior autonomia e por consequéncia um maior imgiimento organizacional.

A preocupagdo da organizacdo com os trabalhaderea percepcdo dos
trabalhadores nesse empenhamento, manifestad&gupi@ncia, intensidade e sinceridade
de elogios e incentivos positivos por parte doerdd é um factor influenciador do
commitmenbrganizacional (Eisenbergetal., 1990).

O comportamento do lider face ao desempenho dallvador, aos seus erros, as
suas sugestdes e num momento de doenca interfarapreciacao dos trabalhadores acerca
do apoio organizacional (Eisenbergeal., 1990).

Para Eisenbergeet al. (1990), os trabalhadores que sentem o acarinhados
motivados pelo lider da organizacdo, tendem a &ebler um laco emocional positivo em
relagdo a organizagao.

Sa e Lemoine (1998) com o intuito de conhecer esgosfdo estilo de lideranca no
commitmentorganizacional dos trabalhadores, investigaramflaéincia provocada pelas
condicOes de trabalho e pelas relagBes interpassoaommitmentdos trabalhadores e
estabeleceram dois modelos bésicos de organizegfpartir dos quais basearam a
investigacdo: - o0 modelo taylorista e 0 modelo @dscdes humanas. A comparacéo entre
os dois modelos de gestdo permitiu a Sa e Lemdif@8) afirmarem que a lideranca
baseada no modelo das relacbes humanas favorede agudentificacdo positiva e
construtiva do funcionario com a empresa. Ou sgjautores demonstraram que o estilo de
lideranca influencia o commitment dos trabalhadpees com a organizacgéo.

Segundo os autores, o modelo de gestdo baseade®lag8es humanas propicia

maior comprometimento dos trabalhadores em decoaée uma gestéo participativa.
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.4 LIDERANCA

A lideranca é uma das tematicas que mais atengéonterecido por parte de
investigadores e profissionais dos diversos sextdesactividade (Cunha e Rego, 2005).
Considera-se um topico fundamental nas relacOetsablalho, uma vez que os liderados
identificam o estilo de lideranca como um factoseteeadeador de conflitos de trabalho. Ao
mesmo tempo, as incompatibilidades pessoais effisgipnais entre lider e liderado(s), a
co-existéncia de liderangas formais e informaisn lmmo, a integracdo dos diferentes
estilos ao longo da cadeia hierarquica de uma @@, Sdo apenas parte da
complexidade e subjectividade inerente ao tema.

A maioria dos autores que se debrucaram e mant&muointeresse sobre este
fenomeno da lideranca defende que o seu estudoirttsie com a abordagem do lider
universal, a qual tem origem na teoria dos “grarteres”, ou seja, aqueles que eram
conotados como uma imagem de poder, invencibilidasenandantes de exeércitos
vitoriosos, detentores de tracos de personalidagleakdades excepcionais que outros nao
possuiam, e eram responsabilizados pelos grandatoswe ac¢des historicas que marcaram
a historia da Humanidade (Cunha e Rego, 2005).

Durante muitos anos, a lideranca foi estudada endmta como um traco de
personalidade, isto é, dependendo exclusivamenteadeteristicas pessoais e inatas do
sujeito. Ocupa um lugar de destaque no comportanogganizacional, surgindo na maioria
dos livros ligados a esta area e ocupando umadguosi€ relevo na pesquisa das ciéncias
sociais, que tentam descobrir os tracos, as hatlégl os comportamentos, as fontes de
poder ou 0s aspectos situacionais que tornam wndfitaz. Actualmente, percebemos que
uma atitude de lideranca depende da aprendizageial go individuo e, por isso mesmo,
pode ser treinada/aperfeicoada.

A lideranca é também uma das quatro funcdes questiteem o processo
organizacional: O planeamento da o rumo e 0s obgsGta organizacdo congrega 0S
recursos para transformar os planos em accbesleeatica cria 0S compromissos e o
entusiasmo necessarios para os colaboradoresrapiitado o seu empenho na ajuda para a
realizacdo dos planos; e o controle assegura ges enisas déem certo (Schermehorn,
1999).

As sociedades sdo constituidas por organizacfessse rcontexto a lideranca é
considerada um factor importante para o0 sucessajuddquer organizagcdo. O mais
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importante na vida de uma organizacdo € o modo amsnoolaboradores se sentem em
relagdo a maneira como séo geridos e liderados.

Assim, desde que a organizacdo possua uma lideefitge, pode proporcionar
uma contribuicdo significativa a performance orgacional, pois esta repercute-se nos

resultados da organizagéo e no desempenho do®cadales (Dubrin, 1998).

[.4.1 O conceito de Lideranca

O conceito de lideranca evoluiu ao longo dos tenipdemente influenciado pelas
praticas sociais vigentes de cada época. No terapantbérios, os lideres pertenciam aos
exércitos onde tinham a funcdo de proteger e deferd terras e o povo. Eram
reconhecidos pelas habilidades estratégicas e aetios de coragem e bravura.

Na Idade Média, com o feudalismo e o inicio da besip, os lideres eram os
detentores do conhecimento, pessoas que trazianasnaeias, ideologias e que
influenciavam outras pessoas.

A lideranga sempre foi um tema de grande relevastia Tzu, através de seu livro
A Arte da Guerraescrito ha mais de 2500 anos e Maquiavel sdezabé autores mais
conhecidos e lidos sobre o tema. Mas quando sea wat lideranca no contexto
organizacional outros autores se destacam comaagistfinicoes de lideranca.

Yukl (2006) defende que a maioria das pesquisasusfdas, as quais deram origens
a concepcoes de lideranca dispares, tém, normajeseu inicio em abordagens e teorias
ja existentes, ou seja, os investigadores sao aleasfluéncia, a qual se pode considerar
ndo soé intuitiva mas também um pouco forcada. Asgjoando tentam afirmar o seu
proprio conceito, verifica-se uma maior énfase speeatos considerados pelo mesmo mais
relevante (e.g., os tracos do proprio lider, das ssmmportamentos, o tipo e a influéncia
exercida, os padrdes de interaccao e relacbepastvais...).

Se tentarmos definir o conceito, rapidamente nosrcapemos na bibliografia
disponivel, da enorme variedade de definicbes, mmlador da dificuldade em abarcar
todas as dimensdes que lhe s&o subjacentes (RoltBR®). As palavras de Stogdill sdo
bem reflexo do que se acabou de expexistem quase tantas definicbes de lideranca
guanto o numero de pessoas que tentaram definiromceitd (Stoner e Freeman,
1995:344). Apesar desta diversidade, surge-nosgpacto central/consensual que advém
da capacidade de dirigir e influenciar as activagaklacionadas as tarefas dos membros de
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um grupo, mas simultaneamente diferenciador no dipeespeito a forma como ela é
exercida e os resultados obtidos da mesma. Assiderg ser definida como adbilidade
de influenciar pessoas com o objectivo de alcangetas (Daft, 1999: 298).

Na opinido de Cunha e Rego (2005), a lideranca €amoeito bastante antigo na
area da gestdo e dos estudos organizacionais &emébavido consenso relativamente a
uma definicdo. Contudo, chamam particular atencéi@a @ definicdo de Houset al
(1991:184) que dizA lideranca € a capacidade de um individuo parklericiar, motivar e
habilitar outros a contribuirem para a eficacia esacesso das organizacdes de que sao
membro&

Segundo Jago (1982), a lideranca € um exerciciafi€ncia ndo coagida, com a
pretensdo de coordenar os membros de um grupo izagan no encalco dos seus
objectivos de grupo.

Segundo Bass (1990) a lideranca € a interac¢ée éois ou mais elementos de um
grupo que muitas vezes implica uma estruturacaeestruturacéo da situacéo e percepcdes
e expectativas dos membros. Para este autor adigeeitem sido classificada de diferentes
formas, nomeadamente: como um ponto central daegsos de grupo, tendo um papel
importante na mudanca, na actividade e no sistem@rdpo; como uma questao de
personalidade; como uma questdo de induzir conflzadi@, na medida em que vai
possibilitar a cooperagcédo; como um exercicio de@nfcia, visto ir mudar o comportamento
das outras pessoas; como uma ac¢ao ou comportamentaeccdo e coordenacdo do
trabalho a realizar, como uma relagcdo de poder;ocom instrumento para alcancar os
objectivos e satisfazer necessidades; como unoedaiergente da interacgdo; como um
papel diferenciador; como a iniciacdo de estruttgagio o lider um papel activo; e como
uma mistura destas diferentes definicoes.

Contudo, em termos de sistematizacao Daft (1998)erese a trés aspectos que estao
subjacentes ao conceito:

» Envolvimento dos colaboradores, com disposicda peeitar ordens, permitindo o
processo de lideranca, pois sem colaboradoresanBgenanca.

* Distribuicdo assimétrica do poder entre liderotalmoradores, obviamente com
maior peso para o lider. Quanto maior o poder, efaeistiva seré a lideranca.

» Capacidade no uso das diferentes formas de poaflagnciando o comportamento
dos colaboradores, traduzindo-se na capacidaderemoper a mudanca de atitudes ou

comportamentos do outro.
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7

Como é possivel perceber, a maioria das definigieslideranca partem da
concepcao de que lideranga € um processo de infyérisio e orientacdo. E um processo
de influéncia que afecta as accdes dos profissa@ssim como as escolhas dos objectivos,
para os grupos ou para as organizacdes (Yulk, 2006)

O conceito de lideranga € extremamente complexo uer que se encontra
relacionado com inimeras variaveis em toda a smerdido. Segundo Jesuino (1996) o
conceito de lideranca esta associado a uma redgueat de variadissimas concepcdes tais
como poder, poder politico e influéncia social

Perante esta prolixidade de concepgles, importapm@@nder dois pontos
fundamentais: existem diferencas nas diversas pghes de lideranga, reflectindo
divergéncias profundas sobre o significado dosdsrhaer e lideranca, suscitam diferentes
caminhos de investigacao, e originam diferentespnétacdes dos resultados gerados pelas
pesquisas; estas divergéncias podem, eventualnmigear desconforto nos gestores e
estudantes que pretendem aprender o que é a fdemnsobretudo, o que é liderar
eficazmente. Porém, mais do que tentar distingoireeas perspectivas correctas e as
incorrectas, é recomendavel ver na diversidade iom& de reflexdo e admitir que as
diferentes concepc¢des tém valia e podem ajudaomareensdo do fenomeno (Curgtal,
2007).

[.4.2 Lideranca e gestao

A importancia da lideranca na gestdo das organegzaédal, que muitas vezes tende
a confundir-se lideranca com gestao, pois em muntasstigacdes persiste o dilema de
guando saimos do campo da lideranga e entramoampocda gestéo e vice-versa, tendo
sido quase sempre um dos pontos de partida nooestuavestigacdo do comportamento
organizacional.

Para Yukl (2006) parece 6bvio que uma pessoa pesdader sem ser gestor e vice-
versa. Apesar de ser consensual que gerir e lidémaé equivalente, o grau de sobreposicéo
destas duas questfes € um ponto de profundo dedienémto.

Bennis e Nanus (1985) defendem uma posicdo quassamex em que a gestdo e a
lideranca ndo podem estar presentes na mesma ppesoas definicdes de lider e gestor
contemplam valores incompativeis e diferentes palgtades. A estabilidade, ordem e
eficiéncia de um gestor, contrapbem com os valdeeBiexibilidade, inovacao e adaptagéo
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de um lider. Os gestores preocupam-se como é qu@sas sao feitas, enquanto os lideres
se interessam pelo significado que essas coisapaéaos colaboradores. Para Bennis e
Nanus cit. in Cunhat al (2007: 333) dizem quegérir consiste em provocar, realizar,
assumir responsabilidades, comandar; diferentemetigerar consiste em exercer
influéncia, guiar, orientar. Os gestores sao asspas que sabem o que devem fazer. Os
lideres sdo as que sabem o que é necessario &ef fei

Também Reto e Lopes (1991), referem-se aos gestones aqueles que se detém
mais nas actividades referentes ao controlo-efi@adaptando-se aos factos, mais do que
tentam transforma-los. Em oposicdo, temos os Kdepge visionam a organizagao,
apresentando uma postura mais inovadora, maisctik@aenfrentando a mudanca de um
modo bastante empreendedor, inovando e motivandmlaboradores na consecucao dos
objectivos por propostos. Tém estilos mais impiegis, sdo mais intuitivos do que
racionais. Sao altamente dindmicos e contagianuine

Para Kotter (1990: 107) “gestédo controla as pessoas empurrando-as na dicecca
certa; a lideranca motiva-as satisfazendo-lhes aassnecessidades humanas basicas
Sublinha que a gestdo ndo substitui a lideranca,am@plementa-a, ou seja, considera que
séo dois sistemas de ac¢ao, simultaneamente dssértomplementares.

Para este autor uma boa gestdo controla a comatexid uma lideranca eficaz
produz mudancas Uteis nhuma organizacdo. As orgdiggageram a complexidade através
do planeamento e orcamentacao, tracam 0s objegtarasum futuro proximo, estabelecem
os planos e atribuem 0s recursos necessarios piagir &@sses mesmos objectivos e
consecucao desses planos. O verdadeiro desafimdaegste autor, passa pelo equilibrio e
balanceamento entre uma forte lideranca e uma dedtio no sentido de se conseguir uma
verdadeira compensacdo e complementaridade, ndosspara a eficacia organizacional
(Robbins, 1999).

No entanto, Kotter (1990) também defende que, s pimcessos tém elementos
incompativeis, ou seja, uma forte lideranca podequar desordem e ineficiéncia, assim
como uma forte gestéo pode desencorajar o grupssienir riscos e de inovar.

A diferenca entre gestéo e lideranca € bem eviddaaiuma imagem expressiva de
Kotter: “em tempos de paz, um exército sobrevive sem pradleenhouver uma boa gestéo
ao longo da linha hierarquica em simultdneo com umoa lideranca de topo. Mas em
tempo de guerra, torna-se necessaria a existéreianda lideranca competente em todos os

niveis da hierarquia (Teixeira, 2005: 163). Ninguém consegue certamex@mpreender
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como gerir eficazmente os soldados no decorrerrda batalha. E evidente que estes
soldados tém que ser liderados e nao geridos.

Parece ser no entanto consensual pelos diversmesaujue 0s dois processos sdo de
extrema importancia e necessarios para o suceganizacional.

A forma de integracdo dos dois processos, liderargestéo, continua a ser hoje em
dia um assunto saudavelmente conflituoso e de enoebevancia, mas também muito
complexo no contexto organizacional, pois esta teotsmente dependente de duas

marcantes dimensdes: a situacional e a temporal.

[.4.3 Modelos de lideranca

Muitos sdo os autores que de uma forma mais ou sndinecta, associam as varias
teorias sobre gestdo, aos fenomenos de liderangan @o seu artigo sobre paradoxo e
performance refere que teorias recentes de lidaremiocam grande énfase no paradoxo, na
contradicdo e na complexidade, sugerindo que mugi#msos fendmenos que podem ser
engquadrados e explicados recorrendo a multiplagodaas opostas, em simultaneo.

Esta perspectiva paradoxal segundo Maryama (1®u&)a perspectiva muito mais
complexa, uma vez que os verdadeiros lideres efcado aqueles que tem capacidade
cognitiva e comportamental para reconhecer e reagimparadoxo, a contradicdo e a
complexidade nos seus ambientes.

De uma forma retrospectiva chegamos a conclusa@aapeantidade de teorias, de
estudos empiricos e experimentacdes, lancam segorammuita confusdo aos que sobre
elas se debrugcam e reflectem. Quinn diz-nos querémos um énfase na investigacao dos
valores humanos mas queremos também um énfasameapiento e no estabelecimento de

objectivos.

1.4.3.1 O modelo dos papéis de lideranca de Quinn

Nos ultimos anos as investigacdes sobre as tedesenvolvidas a volta do conceito
de lideranca demonstram que esse tem vindo a fezte, de uma forma cada vez mais
intensa, dos campos psico — sOcio — organizaciokigos tém sido os papéis de lideranca
propostos que incluem uma mistura de praticasdéednca e gestdo. E importante explicar

0 que é um papel, pois ndo é mais do que um canfrganizado de comportamentos que
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pertencem a um cargo ou posi¢ao identificavel. &3 podem estar associados a estilos,
mas devem-se entender como extensdo destes, pgiapahé inconscientemente escolhido
e nao explicitamente declarado na organizacdo. &®iP aparecem e mudam como
resultado de falhas que precisam de ser reparagadasempenhos dos gestores (Madsen,
2001).

Quinn (1984 e 1988), no seu modelo, conhecido cdumelo dos Valores
Contrastantes (Competing Values Framework CVR¢resque uma vista tradicional de um
contexto de dois fins como incompativel e contdadit € caracteristica de um baixo nivel
de desenvolvimento de um lider, e também refere ajuwbilidade dos lideres para
reconciliarem estes extremos, é caracteristicdtde @iveis de desenvolvimento. De forma
a manter a énfase deste modelo, na lideranca enmplexidade comportamental, como um
portfélio de capacidades, os oito papéis do modsidio definidos em termos de um
conjunto de competéncias que cada papel deve desbarpos quais serdo desenvolvidos
aquando da caracterizagdo da figsira

1.4.3.2 O Modelo dos Valores Contrastantes

O modelo dos valores contrastantes (Competing ¥alkeamework CVF),
conceptualizado por Quinn e Rohrbaugh (1983), einela investigacdo desenvolvida para
a compreensdo da eficacia organizacional. Este Imatmeado como um dos 40 modelos
mais importantes da histéria da gestdo (Hetval, 2003) e mais reconhecidos na actual
literatura, tem vindo a ser largamente utilizadopeaquisa organizacional ha mais de 25
anos.

Quinn e Rohrbaugh (1983) mostraram a existéncidu#s dimensdes chave nas
conceptualizacdes da eficicia organizacional quandp visualizadas como dois eixo se
sobrepostas, fazem emergir um modelo espacial itddst por quatro quadrantes
alicercando o CVF que representam o que é valarinacddesempenho organizacional. Uma
dimensdo é a orientacdo interna versus orientagf@na (eixo horizontal) e a outra
dimenséo é a flexibilidade versus estabilidadeo(gextical).

Neste esquema de dois eixos, 0s autores posicior@mquatro quadrantes 0s
guatros grandes modelos da teoria organizaciordd gestdo, conforme apresentado na

Figura 3. Este modelo espacial integrado faz emémg quatro modelos de eficacia
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organizacional propostos na literatura de gestaaseaelacdes entre esses modelos tornam-
se evidentéqQuinnet al, 1990: 311).

Na primeira dimensao focos interno/focos externin@1996), distingue entre o
critério de satisfacdo de eficacia interna (virgdoa as pessoas da organizacdo, para as
praticas de comando e para a rapidez e progressuialeo operacional) e o critério de
satisfacdo de eficacia externa (habilidade paranpreendimento de missdes de caracter
tradicionalistas e operacOes diferentes das deragyumx de periodos conturbados de
mudanca). Em relacdo a segunda dimensao contradassélexibilidade, esta distingue-se
entre accoes focalizadas na clarificacdo e efi@édaos objectivos estabelecidos, e acgdes
focalizadas na adaptagdo as pessoas e ao ambigeteoe Uma das principais razdes
porque este modelo tem sido tdo estudado, encsatsabjacente nos valores contrastantes
das dimensdes.

As organizacdes necessitam ser flexiveis e addpt@enudanca mas também,
estaveis e controladas. As suas necessidades s&esdanento, de aquisicdo de recursos e
0 apoio externo, mas ao mesmo tempo de gestadatenatdo e de comunicacéao formal
rigorosa. Sabe-se hoje que a eficacia dos lidereacontra directamente relacionada com a
sua capacidade de equilibrar as diferentes sal@m de conflito, sugerindo que requisitos
de elevada performance requerem o dominio simutépneaparentemente contraditério ou

de capacidades paradoxais.
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Flexibility/Spontaneity

Human relations Open systems
quadrant — quadrant

Mentor Innovator

Clan culture Adhocracy culture

/ Facilitator Broker \

Internal Focus «¢ }I E P External Focus

\' Monitor Producer /

Hierarchy culture Market culture

Co-ordinator Director

Internal process Rational goals
quadrant \ 4 quadrant

Predictability/Control

Figura 3- O Modelo dos Valores Contrastantes: Papéis de &mper
Fonte: adaptado de Quinn, R.E. (1988). Beyond rationalagament. San Francisco: CA, Jossey-
Bass, p.48

O modelo acima designado (Quinn, 1988) agrupa pkypeis de lideranca em cada
um dos quatro quadrantes. Cada quadrante é rotdedorma a se distinguirem as suas
mais notaveis caracteristicas.

No quadrante superior direito, a construcdo daeificliga-se a teoria dos sistemas
abertos, e o0 processo de adaptacdo ao ambientaegte organizacao. Os resultados desta
perspectiva sdo a inovacdo, a adaptacdo, o cregonwesuporte externo e a aquisicao de
recursos. A sua énfase é na flexibilidade e no f@derno bem como na inovacéo e na
criatividade. Os individuos ndo séo sujeitos arcbmtrigido, mas sim séo inspirados e, a
motivacdo é vista raramente associada a lacunasenoenvolvimento e nos desafios
propostos. Estas funcbes adocraticas adaptativasoham melhor quando a tarefa nao é
bem compreendida e se torna urgente concretiZefmnem-se dois papéis de lideranca:

Papel do Inovador— O inovador € criativo e visionario, encoraja eilfia a

mudanca.
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Papel do Intermediario ou Broker O mediador é politicamente astuto, adquire
recursos e mantém uma legitimidade externa de delsémento da unidade, pesquisa e
mantém uma rede de contactos externos.

No quadrante inferior direito referido como o darspectiva dos objectivos
racionais, enfatiza as tarefas das funcbes daahgar Tem como principais objectivos o
planeamento, a direc¢do, a clarificacdo de objestia produtividade, a eficacia e a
realizacdo. A sua afectacdo assenta na preditatdid no foco externo. Os individuos sdo
instruidos por uma figura com autoridade e capdeidie decisdo e sdo premiados pelos
niveis de performance atingidos. Este tipo de nderdipifica valores organizacionais de
competitividade e de produtividade. Estao-lhe afdbs dois papéis:

Papel do Produtor O produtor é orientado para a tarefa, com umlgapalizado
para o trabalho. O produtor procura fechar-se avan@omportamentos que resultam na
finalizacdo da tarefa do grupo. Demonstra elevaeresse, motivagédo, energia, € € um
excelente individuo para conduzir pessoas. E tidmoc um individuo aceitador de
responsabilidade, assume a responsabilidade de@asgo, e mantém os altos niveis de
producdo da equipa. Normalmente envolve os seabaadores de forma a aumentar a
producéo e a se atingirem os objectivos estabelecid

Papel do Director— Como Director, é esperado um gestor que se cangbeona
clarificacdo dos papéis através dos diferentes egems € no planeamento, e
estabelecimento dos objectivos. Na constituicaexgectativas claras, como um iniciador
decisivo na identificacdo de problemas, que seleacalternativas, que define papéis e
tarefas, estabelece normas e politicas, e da ¢issu Sempre que um individuo se assume
neste papel de director ndo existem davidas em gsténno comando. Estas pessoas sao
sentidas como fortes condutoras na busca do distEnto e de uma assumida atitude de
mudanca. Sao altamente competitivos, ageis na atgdomada de decisdo e claros no
estabelecimento de expectagoes.

O quadrante inferior esquerdo refere-se a estigdorala efectividade como um
modelo de processo interno e coloca a énfase ndrotmne estabilidade interna.
Encontramos dois papéis especificados neste quadran

Papel do Coordenador O coordenador mantém a estrutura, faz a progi@mag
coordena, resolve problemas e garante que as e@saBormas sao cumpridas.

Papel do Monitor — O monitor recolhe e distribui informacdo, vedfica

performance, o desempenho, e providencia uma dioete continuidade e estabilidade.
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O quadrante superior esquerdo, referido como o auém a perspectiva das
relagbes humanas vé a sua énfase dirigida parangdes da lideranca das pessoas tais
como confianca e no sentido de pertenca enfatizanutmcesso de interaccdo humana. Os
resultados designados desta perspectiva sdo: coesdiicipacdo, abertura moral e
compromisso. A énfase situa-se na flexibilidade éoco interno da organizacdo. A partilha
de informagcdo e a participagdo nas tomadas de ades8o encorajadas. Por ultimo
definimos os ultimos Papéis do quadrante do modelo:

Papel do Facilitador- O facilitador encoraja a expressédo de opinidocyra o
CONSenso e negoceia CoOmMpPromissos.

Papel do Mento~ O mentor preocupa-se com as necessidades indisjdescuta
activamente, é justo, aceita pedidos com legitideda facilita o desenvolvimento do
individuo (Quinn, 1996).

Este modelo adoptado por Quinn €, representative diferentes aspectos
apresentados, ligados ao modelo conceptual de eaidptle comportamental. Aspectos
como os de repertério comportamental, associadogzados com o dominio da lideranca,
obrigam a que os lideres desenvolvam actividadgs @ompeténcias intrinsecas, farao
seguramente parte deste repertorio, no sentidesiendolver os papéis de lideranca, bem
como, a incluséo de um determinado grau de cogfacu paradoxo, aspectos pertinentes
para o exercicio de uma lideranca eficaz. A |6giaaaplicacdo de um modelo deste tipo,
tem por sustentaculo a caréncia de definir um cdojule papéis de lideranca, com o
objectivo de compreender a tarefa da liderancatucapdo alguns dos conflitos e das
contradi¢cbes, inerentes as necessidades de irdegdac adaptacdo interna e externa
combinadas, com necessidades de manutengd@sthbilidade e flexibilidade. No
modelo desenvolvido, o contexto paradoxal pode teécsido desenvolvido a um nivel
muito profundo, mas € seguramente representdéis@xigéncias conflituais da gestado da
lideranca: sdo seu exemplo as necessidades deonmagéo e de controlo, poderem entrar
em conflito com necessidades de inovagdo e de agiapt a necessidade de producgéo
individual, poder ser confrontada com a necessiddaesenvolvimento humano e de
direccdo da organizacao.

E importante realgar que a definicdo de liderarfiz proposta pelo modelo de
Quinn n&o implica uma indugdo nos lideres nas sapacidades de serem ou monitor, ou
director ou mesmo inovador, mas sobretudo a nelzehsipara o aperfeicoamento e

aplicacado em simultaneo de todas elas.
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Foram grandes as dificuldades associadas a ami@g@irica do modelo tedrico.
Levantar, suscitar, explicar e demonstrar empirara® conceitos de paradoxo, contradicao
e complexidade associados a complexidade compantamdos diferentes papéis de
lideranca, levaram a indispensabilidade de recarfadroes de representatividade circular,
nomeadamente os que permitem analisar técnicasdlseade escala multidimensional
designados e indicados como apropriados para testdelos espaciais. Os papéis devem
tomar a forma de um circulo de entre essas duasndies, de tal forma que alguns dos
papéis como o monitor e o coordenador, por exempiEyem encontrar-se mais
proximamente relacionados, enquanto outros taisocormentor e o produtor, devem ser
descritos como fracamente relacionados na suarmpidade. Segundo Denison (1995) a
papéis opostos associam-se conceitos de contiaddade enquanto papéis adjacentes se

ligam a conceitos de similaridade.

PARTE - Il. CARACTERIZACAO E DEFINICAO DO PROBLEMA

1.1  APRESENTACAO DO PROBLEMA

Uma organizacdo é um sistema composto por actiegladmanas aos mais diversos
niveis, constituindo um conjunto complexo e muttidhsional de personalidades, pequenos
grupos, normas, valores e comportamentos, ou segisiema de actividades conscientes e
coordenadas de um grupo de pessoas para atingatiobg comuns. (Chiavenato, 1998)

Os Hospitais sdo organizacdes extraordinariamemgplicadas, representando uma
das formas mais complexas de organizacdo humanaenipenham um papel
inquestionavel e essencial para a sociedade, epéesdos cuidados de saude, mas também
a promocao, prevencéao e proteccdo da mesma. Sefubdiwo (2003) as organizacdes de
saude sao constituidas por estruturas humanasraj@ham em conjunto para prestar
cuidados de saude com qualidade as comunidadesteBExmna cultura subjacente nas
organizacfes de saude que determina os compori@sraiatios dos profissionais de saude,
decorrente de aprendizagens, valores e motivagbgaupo.

A cultura de uma organizacdo de saude é subentendido o conjunto de valores,
crencas, expectativas e praticas as quais sdoaaldgppela maioria dos seus profissionais.
As organizacdes de saude ndo sdo de todo iguaeseapam sim culturas organizacionais
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bem distintas as quais muitas das vezes influeasipdla lideranca dos seus gestores, bem
como das suas opcdes estratégicas. (Freire, 1997)

Segundo Mintzberg (1995) a estrutura das organgzagile saude pode ser
classificada de burocracia profissional, onde otroewmperacional se assume como 0O
elemento principal da organizacao e fundamenta palesempenho da organizacéo.

O desempenho e a performance de uma organizacdsall#e encontram-se
directamente ligados as condicbes em que os poyfas, Tecnicos, Enfermeiros e
Médicos etc. possam executar as suas funcdes &niaicom a visdo, missao e objectivos
da instituicdo de saude. Nesse sentido as pratieagestdo de recursos humanos nas
instituicbes de salude devem promover a motivac&acdimboradores, os comportamentos,
atitudes e clima para um bom desempenho.

O clima organizacional € um mecanismo social patgreom base no qual os
gestores tém um impacto sobre as atitudes indidoa medida em que o clima modela a
forma como os individuos constroem o significadess daraticas organizacionais e
consequentemente o desempenho (Takeaicdi, 2009). Segundo Chambel e Curral (2008)
o clima tem um papel intermediario entre as caratieas da organizacdo e os resultados
individuais, como as atitudes, a motivacdo e o rdpsaho dos colaboradores. Nesse
contexto € fundamental e de extrema importanciagelpque o lider da organizacéo de
saude desempenha, porque possui uma posicao cadsidde destaque e de influéncia
junto dos seus subordinados.

O gestor implementa 0s objectivos e as politicamrizacionais e comunica as
caracteristicas e a importancia dos processos amlio. Assente no processo de
informacé&o social, as chefias tém o poder de onaclima que fomente uma interpretacao
partilhada dos comportamentos e atitudes desepaltso da organizacdo (Whitman et al.
2010; Mayeret al., 2007).

Os diferentes papéis de lideranca fomentam difesealimas organizacionais que
induzem a diferentes reac¢cbes comportamentaisueliafiis por parte dos colaboradores e,
desta forma, o contexto social cria forcas queymenh ou inibem comportamentos (Bowen
e Ostroff, 2004). Neste sentido, o papel desemminpelo lider nas organizacdes de saude
pode ser determinante para o clima organizacionabramitmentdos colaboradores,
resultando nas reaccdes comportamentais e atitedue conduzem a performance
organizacional.

O gestor de uma unidade de prestacdo de cuidadealdie deve estar atento ao

facto de esta ser uma organizacéo social, cujadnamento depende essencialmente dos
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recursos humanos de que dispfe. A realizacdo daglades diarias e a sua eficicia estao
dependentes do modo como a equipa de trabalhoohactle como a estrutura e o clima
organizacional condiciona o trabalho e do nivel oemh do comprometimento do
colaborador para com a organizacao.

Estudos mais recentes de Allen e Meyer (1996) covan que o desempenho e
eficacia do trabalhador esta correlacionado de dguositiva com o commitment afectivo e
normativo e negativamente ou sem relagcdo com o donemt de continuidade.

Para que as organizacoes de saude, possam respsmumessidades do quotidiano,
€ necessario existir um clima organizacional quereca a comunicacgdo interpessoal,
satisfacdo com o ambiente de trabalho e promovspoite de equipa. Neste contexto, €
preciso descobrir se os papeéis desempenhados Ilfgdoss nas organizacfes de saude
podem contribuir para o desenvolvimento dessespsns internos.

Fundamentada a ligacdo entre os temas clima oaoimal, commitmente
lideranca, o problema de pesquisa deste traball@deantuito de analisar os modelos de
lideranca, clima organizacionatemmitmento interior da organizacao da saude.

Desta forma, pretendeu-se com esta investigagiu@r entender como € que 0s
diferentes papéis de lideranca influenciam o clorganizacional e commitmene dar um
contributo para se perceber qual seria 0 modeldid#ganca mais adequado para as
organizacdes de saude.

De acordo com Holmest al (2007), a relacdo entre a lideranca e as varias
dimensdes da cultura organizacional, desde ha neribppo, € uma area de interesse dos
preocupados com a gestado organizacional.

[1.2 CARACTERIZAGAO DAS UNIDADES EM ESTUDO

[1.2.1 Caracterizacdo do servico de radiologia A

A unidade A em estudo € o servi¢co de radiologiamehospital central altamente
diferenciado, um dos principais centros assistenctla grande Lisboa e referéncia
obrigat6ria para muitos doentes com patologias texap e raras. E uma organizagdo que

responde a area geografica da sua zona de infué@h@cta que resulta da cobertura
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populacional de varios centros de saude abrangeedoa de 353.846 habitantes. A
actividade desenvolvida nessa organizacdo base@arsggrandes linhas de orientacdo
estratégica, assentes na dupla perspectiva deetizacéo da missédo propria do Hospital e
de aplicacdo das medidas de politica de saudeadesvdo Ministério da Saude.

A actividade assistencial do Hospital centra-se araas funcionais tais como: O
Internamento, Consulta Externa, Urgéncia, Activaddirargica, Hospital de Dia e os
Meios Complementares de Diagnostico e Terapéutica.

O Servico de Radiologia do Hospital A € um servijamente equipado, com
equipamentos de ultima geragéo.

E um servico completo que possui todas as valémziadrea de radiologia. Esta
constituido por duas salas de radiologia conveaticequipadas com radiologia digital
directa, uma sala de radiologia telecomandada, slalas para a mamografia, angiografia,
trés salas de tomografia computorizada (TC), daaa pssonancia magnética (RM), trés
salas para ecografia, uma para ortopantomografiaas salas de radiologia convencional
situadas no servi¢o de urgéncia central.

Este Servico em termos de recursos humanos esséita@o por 75 Técnicos de
Radiologia, 21 Médicos Radiologistas, 15 Médicosifdediologistas, 6 Enfermeiros, 16
Administrativos, 50 Auxiliares de ac¢cao médica.

A area da imagiologia tem vindo a sofrer, de forgemal, grande evolucdo em
guantidade e complexidade. Os dados dos ultimos endfirmam este desenvolvimento, o
que reflecte a prépria diferenciagédo técnica ediégica e a complexidade das situacdes
casos a que responde a organizagao em estudo.

[I.2.2 Caracterizacéo do servico de radiologia B

A unidade B em estudo é o Servico de RadiologiardeHospital privado que tem
por objectivo melhorar os cuidados de saude disflaados aos utentes.

Baseado em critérios como a qualidade e a inoyag@ime condi¢cdes Unicas ao
nivel de capacidade e diversidade de servicos. ébithe na perspectiva de desenvolver
uma gestdo de recursos humanos e materiais acaseal®i uma medicina de qualidade,
humanizada e tecnicamente avancada, € um Hosmjatfado para o Futuro.

O Hospital onde se encontra o Servico de RadiolBgaconstituido por 11 pisos, 9
e dispde de 133 camas de internamento; Bloco Gperatom 4 salas de grande e média
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cirurgia, mais uma sala de pequena cirurgia no itsdmbulatério; Unidade de Cuidados
Intensivos; 4 unidades de Cuidados Intermédios tediaade.

O Servico de Radiologia do Hospital B € um servigmderno e com equipamentos
de ultima geracdo. E um servico que também possiast as valéncias na area da
radiologia. Esta constituido por duas salas deolagia convencional, uma sala de
mamografia, uma sala para exames contrastadosangmagrafia, duas salas de TC, uma
para RM, duas salas para ecografia.

O Servico de Radiologia B esta constituido por &ericos de Radiologia, 10
Médicos Radiologistas, 7 Médicos Neuroradiologis?agnfermeiros, 6 Administrativos, 20
Aucxiliares de ac¢cdo médica.

PARTE - lll. OBJECTIVOS

1.1 OBJECTIVO GERAL :

» Contribuir para a determinagdo do modelo dos papegikderanca mais adequado

para promover o clima organizacional@mmitmennas instituicbes de saude.

[11.2 OBJECTIVOS ESPECIFICOS:

* Identificar e caracterizar o modelo de liderancaw@dades de salude em estudo;

» Descrever commitmenidos profissionais de saude dentro das organizai@es
saude em estudo;

» Caracterizar o clima organizacional das organizaede estudo;

» Procurar entender como é que os diferentes papéligleranca influenciam o

clima organizacional
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PARTE - IV. METODOLOGIA

Sendo nosso objectivo dar um contributo na invagséig sobre o modelo de
lideranca mais adequado para promover o clima @geional e ocommitmentnas
instituicbes de saude, foi nossa opcao no desesdta thvestigacdo a realizacao de estudos
de caso. Esta é a metodologia apontada como nieiisngé e necessaria, considerando o
estado de desenvolvimento conceptual desta areantbecimento (Guest, 2001).

Realizou-se dois estudos de caso exploratorios seritieos nos quais foram
recolhidos dados através de questionarios que fa@icados no Servico de Radiologia de
um Hospital publicdA (Estudocaso A e no Servigo de Radiologia de um Hospital privado
B (Estudocaso B.

Foram realizadas analisedra — casoe entre — casosom 0s estudos de caso, como
apresentaremos posteriormente.

Neste capitulo pretendemos descrever e explicdecsées que tomamos no que se
refere ao desenho metodoldgico desta investigaidardaremos o estudo de caso como
metodologia de investigacdo, analisaremos difeseptessibilidades de anélise face aos

estudos de caso realizados.

V.1 ESTUDO DE CASO

Segundo Eisenhardt (1989), a investigacdo quaktaiuma investigacdo descritiva
cujo objectivo € compreender, através idsights e descobertas, 0os processos que
contribuem para um fendmeno ou acontecimento meil.gA investigacdo com base em
estudos de caso constitui um tipo particular destigacao qualitativa e visa a descri¢ao e
caracterizagdo de ocorréncias e evolugdo de um f@adoneno. O estudo de caso é pois
uma estratégia de investigacdo que se focalizaomgpreensdo da dinamica existente em
situacOes especificas beneficiando de uma perspdatnbém interna do objecto de estudo
(Yin, 1981).

O estudo de caso trata-se de uma abordagem meajadolde investigacao
especialmente adequada quando procuramos compreeegplorar ou descrever
acontecimentos e contextos complexos, nos qua@o esimultaneamente envolvidos
diversos factores. Yin (1994) afirma que esta adgedh se adapta a investigacéo, quando o

investigador € confrontado com situacbes complexiss,tal forma que dificulta a
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identificacdo das variaveis consideradas imporsantpiando o investigador procura
respostas para o “como?” e o “porqué?”, quando \eesitigador procura encontrar
interaccdes entre factores relevantes propriosadassiade, quando o objectivo € descrever
ou analisar o fendmeno, a que se acede directaqumtema forma profunda e global, e
guando o investigador pretende apreender a dinaducgnémeno, do programa ou do
processo.

Assim, Yin (1994) define “estudo de caso” com bames caracteristicas do
fendmeno em estudo e com base num conjunto detedsticas associadas ao processo de
recolha de dados e as estratégias de analise dosane

Por outro lado, Bell (1989) define o estudo de @@ um termo guarda-chuva para
uma familia de métodos de pesquisa cuja princifdqupacéo é a interaccéo entre factores
e eventos. Fidel (1992) refere que o método dedesde caso é um método especifico de
pesquisa de campo.

Estudos de campo sdo investigacdes de fenOmenosdalanque ocorrem, sem

gualquer interferéncia significativa do investigado

IV.1.1 Estudo de caso multiplos

Uma investigacdo pode conter mais do que um estadtaso Unico. Quando esta
situacao ocorre, a investigacao tem de utilizardesenho de estudo de caso multiplo. Para
Yin (1994) ndo existe diferenca, em termos metaglois, na utilizacdo de um ou mais
estudos de caso. Trata-se de uma opcao do inwkstigwando desenha a investigacao.
Contudo, as evidencias, que resultam de multipks0g; sd0 mais entusiasmantes e a
investigagédo mais robusta.

A légica subjacente a um desenho de estudos denuasiplos é a deeplicacdoe
nao deamostragemou seja, quando realizamos multiplos estudosade,aeveremos, na
opinido de Yin (1994), considera-los como multiptaperiéncias e ndo como diferentes
sujeitos a responder a um mesmo questionario.

A seleccdo de casos devera considerar a possidsglida (1) produzir resultados
similares, ou seja, uma replicacao literal ou (@dpzir resultados contrastantes mas por
razoes preditiveis, isto € uma replicacao teotita.aspecto essencial nos procedimentos de
replicacdo é o desenvolvimento de um robusto emgoaehto tedrico. Devera, na opinido
de Yin (1994), definir as condi¢cdes segundo assquan fendbmeno particular ocorrera
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(replicacédo literal) bem como as condi¢cbes em diee acorrerd (replicacdo tedrica). A
generalizagcdo para novos casos € suportada por eespeadramento tedrico e se
encontrarmos diferencas nado previstas durante l&ag@o do estudo de caso, estas
conduzirdo a uma modificacdo na teoria.

A abordagem de replicagdo utilizando um desenhondiiplos estudos de caso
contempla as seguintes fases, (1) desenvolvimeatdedria, (2) seleccdo de casos e
definicdo de medidas de avaliacdo, que sédo aspessesciais no desenho do protocolo de
recolha de dados, (3) conducao dos estudos deirdis@uais e sua analise. A sucessao
dos estudos de caso individuais € uma importante fie replicacdo interna das conclusfes
dos estudos de caso individuais anteriores. (4)

Elaboracédo do relatério de analise dos estudosase individuais e a comparacao
entre — casasEste relatorio apresentaomo e porqué as proposicdes foram (ou nao)
demonstradas, explicitando a sua contribuicao paearia, quer pela sua modificagdo quer
pela sua confirmagéo.

Uma questao importante que se coloca € o numeestddos de caso que se devem
eleger. Yin (1994) recorda que, estando numa lodeaeplicacdo e ndo de amostragem,
esta questdo numérica torna-se menos importantegnd® ao critério do investigador a
guantidade de casos a eleger. Contudo, lembrauwpralq o investigador estd numa logica
de replicacéo literal € importante considerar estughteriores e o grau de confianca que o
investigador elege como objectivo.

No caso de uma replicacdo tedrica, é necessarisidayar a complexidade do
objecto de investigacdo nomeadamente dos factorgextuais que poderdo ser influentes.
Yin (1994: 50) afirma que.."quando ha incerteza se condi¢cdes extepnaduzirdo estudos
de caso com resultados diferentes, podera ser iapta articular estas condicoes
relevantes mais explicitamente a investigacao etifiear um nimeramaior de casos a

incluir."

IV.2 DESENHO DA INVESTIGACAO

O desenho da presente investigacao articulou-s¢oemo de quatro etapas. Na
primeira etapa realizou-se o primeiro estudo egpfsio e descritivo, 0 estudo daso A
Nesta primeira fase da investigacdo foram aplicagestionarios no Servi¢co de Radiologia
do HospitalA e de seguida procedeu-se a analise dos dadosidesnl Os resultados da
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andlise dos dados recolhidos no estudoad® Aserviu de guido para a segunda etapa onde
foi construido o enquadramento tedrico em torno a&ass essenciais a investigacdo. O
enquadramento resultou de uma revisdo aprofundadéitedatura sobre os temas da
lideranca, clima organizacionatemmitmenbrganizacional.

Na terceira etapa da investigacdo realizou-se odestle caso B onde Foram
aplicados os mesmos questionérios do estudo de Aastesta feita num Servico de
Radiologia de um Hospital privad®

A Ultima fase centrou-se na analise e discussdaeatndtados. Nesta fase fez-se a
analise e discussao dos resultados do estudasteBe as suas conclusdes e posteriormente
a andlise e comparacao entre os dois estudosale cas

IV.3 METODOLOGIA DE RECOLHA DE DADOS

As metodologias de recolha de dados em estudoastecontemplam normalmente
técnicas diversificadas. S&o elas, entre outrae\@sta, observacéo e questionarios.

Estas diferentes técnicas e a qualidade das inf@®sarecolhidas permitem que se
obtenha a triangulacdo dos dados, uma das condigbessegundo Yin (1994) e
fundamental para a construcéo de estudos de cedss @D ponto de vista da qualidade de
informacdo. Para a recolha de dados, a nossa opcadio pelo questionario, mesmo tendo
em conta as limitagcbes habitualmente apontadastea iestrumento. Sem pretender
enumerar exaustivamente as suas desvantagenscerde com Ferreira (2005), podemos
resumi-las a dificuldades em termos de concepcaoséncia de garantia da compreensao
do sentido das questdes, e o problema associadgxaa de retorno. A auséncia do
investigador pode ainda possibilitar a deturpacd idformagcdo no sentido da
desejabilidade social ou organizacional, que ctags dar uma resposta de acordo com o
gue é social ou organizacionalmente aceitavel, eoutno fenémeno, designado por
aguiescéncia, que se verifica quando as pessadentes concordar com uma frase ou item,
independentemente do seu conteudo (Ferreira endastk008). Como vantagens, tem o
facto de poder abarcar grandes amostras de pessftbastindo-se no acesso a uma grande
guantidade de informacdo, a facilidade de admagéty e o facto de serem pouco
dispendiosos, séo outras das vantagens apontatasir@e Martinez, 2008).

Para a obtencdo dos dados sobre a liderangcaputsiz o questionario Avaliagéo
dos comportamentos empresariais — A perspectivaodo®s, Adaptado de Robert E.
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Quinn Beyind Rational Managemehste € um instrumento baseado no modelo dos valores
contrastantes de Quinn e al. (1983)

Para a obtencdo dos dados sobre o clima, utilieou-guestionario - Avaliacdo do
modelo de gestdo — Aplicado apenas as dimensdesinda organizacional e lideranca,
Adaptado de Robert E. Quinn Beyond rational mansyd Este também é um
instrumento baseado no modelo dos valores conttastde Quinn e al. (1983)

No entanto para a obtencdo dos dados soboenomitmentdos trabalhadores,

utilizamos o questionario — Avaliacdo do commitnemiMeyer e Allen (1997).

IV.4 CONSTITUICAO DA AMOSTRA

Os estudos de caso aprofundados séo dispendipsodiezem grande quantidade de
informacé&o, com repercussdes ao nivel da sua anpéo que o tamanho da amostra tende
a ser pequeno. Um estudo de caso ndo sO analisaéméno sobre o qual incide a
investigacdo como também todo o contexto em que@ogerando um conjunto NUMeroso
de variaveis potencialmente relevante. Os estudbscabo tendem a ser selectivos,
focalizando-se num ou outro aspecto que € fundahpata a compreensao do sistema que
esta a ser investigado. Ainda que a estratégialdecgio da amostra seja determinante pois
permite maximizar os dados recolhidos no periodteogo disponivel para a investigacao,
€ importante reconhecer qu€dse study research is not sampling res€a(tellis, 1997:

2)

As estratégias de constituicdo da amostra podewortamyse no racional tedérico que
esta subjacente ao projecto de investigacdo —edtear sampling strategies — e ndo com
base exclusiva em representacdo estatistica, ®elando-se as organizagbes a serem
estudadas em funcdo do grau de adequacdo ao HaEérieo da investigacdo. Alias, os
préprios métodos de recrutamento para a amostraa@onportantes considerando que os
critérios principais identificados para a constifis da amostra sdo cumpridos, ou seja
agueles que sao relevantes para o objecto de igae®d e ndo foram introduzidos
enviesamentos facilmente evitaveis. (Curran e Rlagk 2001)

A populacéo alvo ou universo é confinada a todoprofissionais do Servi¢co de
Radiologia dos Hospitai8 e B. O método utilizado para recolha da amostra dodest
definida como o subconjunto dos individuos pertetea populacéo, foi 0 de amostragem
estratificada (Reis, 1993).
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PARTE - V. APRESENTACAO E ANALISE DE RESULTADOS

Depois da recolha de dados foram utilizadas tésrdeaandlise estatistica descritiva
na leitura e analise dos resultados dos questamaplicados. O modelo de referéncia para
a andlise dos resultados da lideranca e do clima fmodelo dos valores contrastantes
(Competing Values Framework CVF) apresentado notgd.4.3.2. Na analise dos
resultados sobre oommitmento modelo de referéncia foi o modelo tridimensiota
Allen e Meyer que foi apresentado no ponto 1.3.3.

Para analise de dados recorreu-se apenas a estatéstcritiva, onde foi calculada a
meédia de resposta a cada item, que para a lidecangspondia a um papel de lideranca e a
um quadrante do CVF, para o clima correspondia aquadrante do CVF e para o
commitmentorrespondia a cada dimensdocdmmitmentdos quais também foi calculada
a média e os desvios-padrao.

V.1 ESTUDOS DE CASO

A analise de dados recolhidos no ambito dos daigles de caso foi feita em duas
fases distintas: primeiro uma anald®caso Aa que se seguiu uma analisecdso Be por
fim uma analise entre os dois casos em forma de@réluséo.

O estudo de caso da organizaB&oi realizado posteriormente ao estudo de caso da
organizacad\. Este facto nédo influenciou a conducéo do estedmgo Bnem a escolha da
organizacgéao a investigak organizacéo B tinha que ser uma organizacao gsenyolvesse
a mesma actividade com uma estrutura semelhanteganipacdoA. O objectivo da
realizacdo de um segundo estudo de caso, foi fustaiche na metodologia, era dar maior
robustez as conclusdes da investigacao.

O retorno dos dados obtidos em cada um dos estledoaso individuais da analise
inter-casogpermitiu fortalecer as conclusdes obtidas na thyasao.

A apresentacao dos resultados dos estudos deaasirfiturada em quatro pontos.
No primeiro ponto caracterizou-se a amostra; norsgg ponto apresentou-se os resultados
sobre os papéis da Lideranca, através do posiceemantas competéncias dos lideres no

CVF; no terceiro apresentou-se os resultados smbliena organizacional também baseada
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no CVF e no quarto ponto os resultados sobemmitmentorganizacional segundo o
modelo tridimensional de Allen e Meyer.

V.1.1 Estudo decaso A

V.1.1.1 Caracterizacdo da amostra

A populacédo alvo do estudo correspondia aos 18fspi@nais que trabalham no
Servico de Radiologia do Hospitd, ou seja, 75 Técnicos de Radiologia, 21 Médicos
Radiologistas, 15 Meédicos Neuroradiologistas, 6eBEnéiros, 16 Administrativos, 50
Auxiliares de accdo médica.

Os sujeitos do estudo, aqueles que responderamuassionarios, correspondem a
uma amostra total de 53 profissionais sendo qusede®) eram Técnicos de radiologia, 8
Médicos Radiologistas, 6 Neuroradiologistas, 5 mnéros, 9 auxiliares e 5

administrativos.

Profissao

20

=
a1
|

Frequency
g

0_
Médico Médico Técnico Enfermeiro AAM administrativos
radiologista ~ NeuroRadiologista Radiologia

Profissao

Grafico 1 —Distribuicdo da amostra por classes profissionais
Fonte: Analise do autor
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Desta forma, dos 183 individuos que sdo a totadiddal efectivos desta unidade,
foram distribuidos 183 questionérios. Tendo sididabuma taxa de respostas de 29%.
Achamos que as principais razdes para uma taxal%e de ndo respostas, deveu-se a
condicionalismos de diversa ordem, especialmentesceio demonstrado na questdo do
anonimato, este transversal a todas as categamdissponais, mas também ndo menos
importante a dificuldade de compreensédo e a extedsdguestionario, facto notdrio em

especial nas categorias profissionais mais bamxateenos de habilitacdes.

Profissédo Populacdo Amostra Taxa de resposta
Técnico radiologia 75 20 27%
Médico Radiologista 21 8 38%
Neuroradiologista 15 6 40%
Auxiliar 50 9 18%
Enfermeiro 6 5 83%
Administrativo 16 5 31%

Tabela 1 Faxa de resposta por categoria profissional

Na andlise da tabela das taxas de resposta, pegoca profissional, pode-se
observar que a categoria dos auxiliares de acc@iccenfoi a que menos aderiu ao estudo.
Esse facto pode ser justificado com a dificuldadecompreenséo das perguntas e com a

extensdo dos questionarios.

idade

Frequency

21-30 31-40 41-50 51-60
idade

Gréfico 2 —Distribuicao da amostra por idade

Fonte: Analise do autor
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Quanto a distribuicdo da amostra em termos de jdadgrupo com maior
representatividade foi individuos com idades easr@1 e os 30 anos, que representa 41,5
% da amostra, existindo no entanto, um outro gdgmdividuos com idades entre os 31 e
os 40, que representam 30,2 % do total da amdsitaos 0s grupos no seu conjunto tém
um peso de 72,7 % no total do estudo. Ainda naildistdo por grupos de idades aparecem
0S grupos com a idade entre os 41 e 50 e 51 arBR2®% e 5,7% respectivamente.

sexo

Frequency
g

10—

feminino masculino
sexo

Grafico 3 — Distribuicdo da amostra por sexo

Fonte: Analise do autor

Como se pode verificar no grafico 3 a maioria dabviduos da amostra foram do
sexo feminino, representando 62.3 % do total. BExa#or representacdo de mulheres é

expectavel em virtude de que nos grupos profissatesalde predomina o sexo feminino.

Carga Horaria

40—

[
o
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Frequency
8
1

10—

40h
Carga Horéaria

Grafico 4 — Distribuicdo da amostra por carga horaria

Fonte: Analise do autor
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O gréfico 4 diz respeito a distribuicAo da amogbela carga horaria dos
profissionais. E not6rio um peso maior dos prafisais com carga horaria de 35horas
semanais, correspondendo a 69,8% do total da amoktrgo seguida aparece o0s
profissionais com carga horaria de 40 horas semaearesentando 26,4% da amostra.
Apenas 3,8% da amostra tinham uma carga horariarsdrde 42 horas.

V.1.1.2 Lideranca

Com objectivo de analisar a lideranca no ServicRaiologia do Hospital, foram
aplicados questionarios de “Avaliacdo dos compcetdos empresariais — A perspectiva
dos outrosAdaptado de Robert E. Quinn Beyind Rational Managginaos profissionais

de saude relativamente a avaliacdo do seu sugagodrquico. Este € um instrumento

baseado no modelo dos valores contrastantes d& @uih (1983).

B Média
@ Desvio padrédo

0
T T T T T T T T
Facilitador Inovador Produtor Coordenador Mentor Intermediéario Director Monitor

Grafico 5 —Caracteristicas do perfil do lider do Servico ddiBlagiaA

Fonte: Andlise do autor
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Papel do 7
Mentor £

e

Papel do
Faciktador —

L

Ea

Papel do

Coordenador

Director

Figura 4 —Papel do lider do Servigco de Radiologia

Fonte: Andlise do autor

Na andlise dos resultados dos papéis de liderancarpu-se indicar os papéis de
lideranca mais e menos evidenciados na caractédzag lider do servigo de radiologia do
hospital A e explicar os desvios-padrao encontr@delatro de cada papel. Posteriormente
tentou-se demonstrar as implicacdes que uma lidearaom essas caracteristicas tem para
um servico.

Como se pode constatar na figura 4, o Servico déoRgiaA é gerido por um lider
com caracteristicas de Director, Produtor, CoordenaMonitor Intermediério, seguindo
esta ordem de predominéancia. Os papéis de inovatiemior e Facilitador estdo pouco
desenvolvidos em relacao as restantes caractasistic

No entanto, os papéis de Mentor, Intermediério @liteador apresentam oscilacdes
nas opinidées dos profissionais, como se pode corapielos valores dos desvios padréao
das respostas analisadas.

Os menores desvios-padrao referem-se ao modelaat®d30 Interno. Como se

verifica nos resultados por papéis de lideranga, deve-se a semelhanca entre os papéis de
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Monitor e de Coordenador. Estes papeéis ocupam @essisimilares nos resultados dos
guestionarios.

A predominancia das caracteristicas de Direct@l{4 Produtor, Coordenador, leva-
nos a concluir que o lider desta unidade apresemigortamentos que permitem garantir o
fluxo de processos, minimizar os disfuncionamentelgborar e avaliar relatorios,
desenvolver e coordenar planos e projectos. E den tentrado nos processos internos e
focalizado na execucdo das tarefas e que se empenbgecucdo das suas actividades,
demonstrando motivacéo, energia e uma dinamicaaless desempenho das suas fungoes.

No entanto a menor predominancia das caractedstioa papéis de facilitador,
inovador e mentor demonstra que € um lider que anBdlia o desenvolvimento das
capacidades dos colaboradores, ndo promove opaaties de formacdo e ndo ajuda as
pessoas a desenvolverem os seus planos de fornmaff@idual. O lider da unidade em
estudo € um lider que apresenta caracteristicaglgiena resisténcia a mudanca e
dificuldades de adaptacéo.

O lider desta organizacdo nao encoraja o esforgetom, ndo promove o espirito

de equipa e tem dificuldades em gerir conflitosnpéssoais.

Flexibilidade

Perspectiva Perspectiva
Interna Externa

X N
Controlp

Figura 5 —Perfil domodelo de lideranca do Servico de Radioldgia

Fonte: Analise do autor

Efectuando a analise a figura 5, podemos afirmarpgatica-se uma lideranca com
base no Modelo dos Objectivos Racionais e ModetssRlocessos Internos, que esta de
acordo com o papel de Director, Produtor, Coordenad Monitor. Em contrapartida

pratica-se um modelo onde o Modelo das RelacdesaHasntem pouco peso, que nao
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promove as relacdes humanas o que vai de encantr@s caracteristicas menos evidentes
de Mentor e Facilitador apresentado pelo lider.
Por sua vez o Modelo dos Sistemas Abertos é oggacntra menos desenvolvido

coincidindo com o papel de inovador pouco desenmndolapresentado pelo lider.

V.1.1.3 Clima

Segundo Quinn o conceito de cultura organizaciénaluito mais amplo do que o
clima e apresenta varias dimensdes tais como esititas dominantes, principios bases,
estilo de gestéo, critérios de sucesso, lideramtiana.

Para analisar o perfil de uma das dimensfes daraylh clima) existente no Servi¢o
de Radiologia do Hospitah foram aplicados aos profissionais de saude desskade
guestionarios de “avaliacdo dos modelos de gest&o™Quinn e colaboradores. Dos

resultados obteve-se a seguinte representacaoagrafi

Flexibilidade

Perspectiva Perspectiva
Interna Externa

Controlp

Figura 6 — Perfil doclima organizacional do Servico de Radiologia

Fonte: Analise do auto

De acordo com a figura 6, o servico de radiologiahdspital A caracteriza-se por
ser uma organizacao pouco equilibrada, que apeesemtclima predominado pelo modelo
dos objectivos racionais.

O clima deste servico esta caracterizado por ume foontrolo hierarquico. E um

ambiente onde se observa uma certa falta de fliebate.
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De acordo com a andlise ao gréfico do perfil dmalho Servico de Radiologia do
Hospital A existe um clima de pouco envolvimento humano, aoma comunicagao
interpessoal pouco desenvolvida e falta de compé®edos outros.

E um clima que n&o promove a implicacdo das pessassiecisbes, a formacio
continua, coesao de grupo ou espirito de equipa.

Neste servico ndo se evidencia a existéncia deaamanicacao clara, objectiva e
constante entre o lider e os seus colaboradotesz tpor inexisténcia de mecanismos que

facilitem essa transmissao ou comunicacao.

Flexibilidade
— Lideranga
\ — C(Clima
Perspectiva J? Perspectiva
Interna Externa
"~
Controlo

Figura 7 —Perfil do clima e Modelo de lideranca do ServicaigmgiaA

Fonte: Andlise do autor

Analisando a figura 7, perfil do modelo de lidermm;do clima, observa-se que no
Servico de Radiologia do Hospital pratica-se uma lideranga com base no Modelo dos
Objectivos Racionais e Modelos dos Processos lmgeigue vai de encontro ao grafico do
clima predominado pelo Modelo dos Objectivos Rami®nA lideranca praticada nao
promove as relagbes humanas o que vai de encantaracteristicas menos evidentes de
Mentor e Facilitador apresentado pelo lider.

Evidencia-se que nesta unidade de saude ndo existdima de grande abertura e
confianca entre o lider e os colaboradores, ao mdésmpo que se denota uma falta de
criatividade, inovacdo e vontade de enfrentar naesafios. E um clima onde prevalece o
controlo e rigor dos procedimentos, onde a mudamca desenvolvimento ndo sé&o

privilegiados.
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O clima organizacional do Servico de RadiologieHdbspital publicoA distingue-se
como um clima de grande competitividade e confityoonde se da énfase aos resultados

alcancados.

V.1.1.4 Commitment

Varios autores de definicdes dommitmentdestacam as diferencas em relacdo a
motivacdo e outras atitudes, sugerindo queommitmentinfluencia o comportamento
independente de outros motivos e atitudes, e qde [@var a persisténcia de um modo de
agir, mesmo diante de motivos e atitudes confliesn

Segundo Abrahamsson (200@mmitmenté um estado de conexdo que define a
relacdo entre um individuo, grupo ou uma organizagdma entidade.

Para a andlise dos dados sobreomnmitmentdos trabalhadores do Servigco de

Radiologia do HospitaA, baseou-se no modelo tridimensional de Meyer enA|1997).

COMMITMENT

Commitment Normativo (CN) Commitment Continuidade (CC) | Commitment Afectivo (CA)
Média Desvio padréo | Média Desvio padréo | Média Desvio padréao
16,4 8,6 20,8 4,6 25,8 7,2

Tabela 2 -Commitmentlos profissionais dos Servigco de Radiologia

307

25

20

B Média
157
H Desvio Padrdo

10

Normativo Continuidade Afectivo

Grafico 6 —Commitmentlos profissionais dos Rervico de Radiolofjia

Fonte: Anélise do autor
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Como se pode verificar no grafico 6, de uma fornaba, os profissionais do
Servico de Radiologia do HospitAltém uma forte ligacdo afectiva a organizacdo a que
pertencem. Isto significa que existe uma forte cliga emocional dos colaboradores a
organizacdo, e que se identificam e se envolvem aomesma. Os colaboradores com
grande compromisso afectivo, como os colaboradiweservico de radiologia do hospital
A, permanecem na organizacao sobretudo porqueadesazé-lo.

O commitmennhormativo e de continuidade apresentam um valalior@ais baixo
relativamente & componente afectiva. De entre eksiescomponentes o da continuidade é
0 que apresenta um valor ligeiramente superiay.digiifica que existe um reconhecimento
consciente por parte dos colaboradores do senac@diologia do hospital A, dos custos
associados ao abandono da organizacdo. Mas apesacothboradores desta unidade
apresentarem um valor médio razodvecdmmitmente continuidade, esses permanecem
na organizacao porgue querem e ndo porque neceskita fazer.

Por ultimo, a componente normativa que reflecterdisento de obrigacédo, ou de
dever moral, que o colaborador sente, em continaarganizacao apresenta o valor médio
mais baixo dos trés. Desta forma, podemos afirmarag colaboradores desta unidade nao
se apresentam normativamente comprometidos, oupsgf@anecem na organizacao porque
guerem e ndo porgque sentem que tém o dever dew faz

Assim conclui-se que de uma forma geral os funciosa@este servico de radiologia
estdo comprometidos afectivamente com a organizegéde trabalham e permanecem na
organizacdo porque querem e ndo porque senteméque tobrigacdo de o fazer. Além
disso também estdo conscientes dos custos assbeaiadandono desta organizacdo o que

pode ter um grande peso na deciséo de permaneoggarazacao.
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B Normativo

B Continuidade

B Afectivo

Grafico 7 - Commitmentlas diferentes classes profissionais do servigologia A

Fonte: Andlise do autor

Analisando cada classe profissional separadamehsgrva-se que commitment
predominante nas classes profissionais dos MeédRadiologistas, dos Técnicos de
Radiologia e dos Auxiliares de Accdo Médica, @mmitmente continuidade, seguido do
commitmentafectivo. Estes sdo os profissionais que recomhex® custos associados ao
abandono da organizacdo e permanecem nela porgessitam de o fazer, apesar de
apresentarem uma forte ligacao afectiva a mesma.

Os meédicos Neuroradiologistas, bem como os Enfesei@ os Administrativos
apresentam uma predominancia dommitmentafectivo, seguido dacommitmentde
continuidade. Estes profissionais apresentam unta ligacao afectiva a organizacdo o que
significa que existe uma forte ligacdo emocionatsds colaboradores a organizacao e
permanecem na nela sobretudo porque desejam faz®lanesmo tempo que estdo
consciente dos custos associados ao abandonoatazarggo.

O commitmenhormativo apresenta valores mais baixos, em relaga restantes em

todas as classes profissionais.

V.1.1.5 Andlise do estudo deaso A

O gestor de uma unidade de prestacdo de cuidadealdie deve estar atento ao

facto de esta ser uma organizacéo social, cujadnamento depende essencialmente dos
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recursos humanos de que dispde. A realizacdo diaglades diarias estdo dependentes do
modo como a equipa de trabalho funciona, de comstrtura e cultura organizacional
condiciona o trabalho e do modo como a relacdo@enterior se desenvolve.

Nesta investigagdo ao Servico de Radiologia do itwsp, identificou-se a
existéncia uma lideranga com base no Modelo dogddbps Racionais e Modelos dos
Processos Internos, predominada pelos papéis dect@ir Produtor, Coordenador e
Monitor. Uma lideranca que ndo promove as rela¢figsanas, num clima predominado
pelo modelo dos objectivos racionais caracterizadio um forte controlo hierarquico e
rigido.

O modelo de lideranga apresentado nesta unidaddima existente diagnosticado
leva-nos a crer que esta organizagcdo apresenta ponuipais problemas a comunicacao
interpessoal ineficaz, a reduzida satisfacdo coambiente de trabalho, inexisténcia de
espirito de equipa, e uma pouca intervencdo dosrisugs hierarquicos reflectindo-se,
todos estes pontos, em conflitos entre os profiassode saude das diferentes categorias
existentes no servi¢co. Apesar de tudo a maiorigpdufsssionais desta unidade permanecem
na organizacdo porque querem e sabem das conseguéiac abandono e ndo porque
sentem que tém obrigacao de o fazer.

Este cenério tem como base uma lideranca que naopddtancia que devia dar as
relacbes humanas, ndo encoraja o esfor¢o colectmopromove o espirito de equipa e tem
dificuldades em gerir conflitos interpessoais

A existéncia de um modelo de lideranca adequade éxtrema importancia pelo
facto que os recursos humanos devem ser valorizadugtivados, na medida que sdo estes
gue se encontram na linha da frente em permanentaato com 0s utentes na prestacao

dos cuidados de saude.

V.1.2 Estudo decaso B

V.1.2.1 Caracterizacao da amostra

A populacdo alvo do estudo dmso B correspondia aos 70 profissionais que
trabalham no Servico de Radiologia do Hosfabu seja, 35 Técnicos de Radiologia, 10
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Médicos Radiologistas, 7 Médicos Neuroradiologis?agnfermeiros, 6 Administrativos, 20
Aucxiliares de ac¢cdo médica.

Os sujeitos do estudo, aqueles que responderamuassionarios, correspondem a
uma amostra total de 40 profissionais sendo queede®) eram Técnicos de radiologia, 5
Médicos Radiologistas, 4 Neuroradiologistas, 2 mnéros, 6 auxiliares e 3

administrativos.

Profissao

[N
ol
1

Frequency
3

Médico radiologista Médico Técnico Radiologia ~ Enfermeiro AAM administrativos
NeuroRadiologista

Gréfico 8 —Distribuicdo da amostra por classes profissionais.

Fonte: Andlise do autor

Para os 70 efectivos desta unidade, foram distldsuv0 questionarios. Tendo sido
obtida uma taxa de respostas de 57,5% dos efectesia unidade. Consideramos que uma
taxa de 57,5% de respostas um valor significativaenepositivo e de grande

representatividade.

Profisséo Populacdo Amostra Taxa de resposta
Técnico radiologia 35 20 58%
Médico Radiologista 10 5 50%
Neuroradiologista 7 4 58%
Auxiliar 20 6 30%
Enfermeiro 2 2 100%
Administrativo 6 3 50%

Tabela 3 —Taxa de resposta por classes profissionais
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Na andlise do quadro das taxas de resposta, pegotet profissional, pode-se
observar que a categoria dos auxiliares de acc@iccenfoi a que menos aderiu ao estudo.
Tal como no primeiro estudo de caso aqui tambénaraol que esse facto pode ser
justificado com a dificuldade na compreensdo daguymas e com a extensdo dos
qguestiondrios. No entanto é de realcar a partiéipagima dos 50% de todas as outras

categorias profissionais.

Idade

20

H
T

Frequency
g

21-30 31-40 41-50

Gréfico 9 —Distribuigdo da amostra por idade

Fonte: Analise do autor

Em relacdo a distribuicdo da amostra, do estudoade Bem termos de idade, o
grupo com maior representatividade foi o dos imtlies com a idades entre os 21 e os 30
anos, gue representa 45 % da amostra seguido deuipolividuos com idades entre os 31 e
os 40, que representam 40 % do total da amostrAoAms grupos no seu conjunto tém um
peso de 85% do total da amostra. Ainda na disg#mupor grupos de idades aparecem o0s

grupos com a idade entre os 41 e 50 com 15%.
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Gréfico 10 — Distribuicdo da amostra por sexo

Fonte: Analise do autor

A maioria dos individuos da amostra € do sexo niasguepresentando 60 % do
total. Esta maior representacdo do sexo mascuBimoénmuito comum nas unidades de

saude onde normalmente nos grupos profissionaaltte predomina o sexo feminino.

Carga Horaria

30—

Frequency

40h

35h

Grafico 11 —Distribuicdo da amostra por carga horéaria

Fonte: Andlise do autor

Em relacdo a distribuicdo da amostra pela cargariaoré evidente maior
representatividade dos profissionais com carga riaordle 40 horas semanais,

correspondendo a 72,5% do total da amostra.
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V.1.2.2 Lideranca

Tal como no estudo deaso Ano estudo decaso Btambém foram aplicados
guestionérios de “Avaliacdo dos comportamentos esgpiais — A perspectiva dos outros,
Adaptado de Robert E. Quinn Beyind Rational Managgimaos profissionais de saude
relativamente a avaliacdo do seu superior hieréoquéra analisar a lideranca no Servico de
Radiologia do Hospital Privad®.

4,5

3,5

2,5

OMédia
B Desvio padrao

1,5

0,5

o
T T T T T T T T
Facilitador Inovador Produtor Coordenador Mentor Intermediério Director Monitor

Grafico 12 —Caracteristicas do perfil do lider do servico dkalagiaB
Fonte: Analise do autor
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Papel do Prosdoto
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Papel do
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Papel do
Dyrector

Figura 8 —Papel do lider do servico de radiologia

Fonte: Andlise do autor

Tal como no estudo deaso Aprocurou-se indicar os papéis de lideranca mais e
menos evidenciados na caracterizacdo do lider dwicBede Radiologia do Hospital
privadoB e evidenciar as implicagbes que uma liderancaessas caracteristicas tem para
uma unidade de saude.

Como se pode constatar na figura 8, o Servico aboRgia B € gerido por uma
lideranca bastante equilibrada onde se evidenciaasegtodos os papéis de lideranca.
Denota-se um grande equilibrio nas caracteristiod&ler com um ligeiro destaque para os
papéis de Produtor, Mentor e Inovador que se eramorligeiramente mais desenvolvidos.
No entanto os papéis de Monitor e Coordenador siqque se apresentam menos
desenvolvidos em relacao as restantes caractasistic

Contudo apesar de ser uma lideranca bastante legddi, as caracteristicas
predominantes de Produtor, Mentor e Inovador der Igib servico de radiologia B leva-nos
a afirmar que nesta unidade de saude o lider apgeesemportamentos que demonstram
motivac&o, energia e uma dinamica pessoal no desgropdas suas funcées. E um lider
gue estimula os seus colaboradores para a conseaasi objectivos estabelecidos

utilizando uma atitude empatica e motivadora.
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O lider do Servico de RadiologiB € atencioso, sensivel, prestavel, acessivel,
delicado, aberto e justo, que demonstra confiange@nhecimento e valoriza as pessoas
com quem trabalha. Este lider € um lider criative gensa no futuro, prevé as inovacoes e
as adapta de forma imaginativa, encoraja o esfoajectivo e promove o espirito de

equipa.

Flexibilidade

Perspectiva Perspectiva
Interma Externa

Controlo

Figura 9 —Perfil domodelo de lideranga do servico de radioldgjia

Fonte: Andlise do autor

De acordo com a figura 9, no Servico de Radiol@@atica-se uma lideranga que
de uma forma geral é bastante equilibrada mas cedominéancia do Modelo das Relacbes
Humanas e Modelo dos Objectivos Racionais. Essiboprmancia do Modelo das Relacdes
Humanas e Modelo dos Objectivos Racionais coincaie o papel de Produtor e Mentor
mais desenvolvidos apresentados pelo lider. E ldesahca que promove as relacdes
humanas, o que vai de encontro com as caractasist@is evidentes de Mentor e ao
mesmo tempo valoriza a producao e a consecucanbjdivos.

O Modelo dos Sistemas Abertos tem algum peso noeMadk lideranca praticado
no Servico de RadiologiB. Esse facto € evidenciado pela caracteristica degisnvolvida
do papel de inovador apresentado pelo lider.

O Modelo dos Processos Internos € o que tem messus i modelo de lideranca
praticado nesta unidade de saude, coincidindo cemapéis de coordenador e Monitor

menos desenvolvido apresentado pelo lider.
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V.1.2.3 Clima

Tal como no estudo deaso Atambém foram aplicados, aos profissionais de do
Servico de Radiologi®, questionarios de “avaliacdo dos modelos de ges&®@uinn e
colaboradores se Para analisar o perfil de umalideensdes da cultura (o clima) existente
no Servico de Radiologia do Hospital privaBo Dos resultados obteve-se a seguinte

representacédo grafica:

Flexibilidade

\< 5

Perspectiva \ Perspeciiva
Interna Externa

Lo\

Contralo

Figura 10 —Perfil do clima do servico de radiologia B

Fonte: Andlise do autor

De acordo com a figura do perfil do clima apresgmt® Servico de Radiologia do
Hospital B caracteriza-se por ser uma organizacdo bastantébefa, que apresenta um
clima ligeiramente predominado pelo Modelo das €&#a Humanas.

O clima deste servigo esta caracterizado por une fequilibrio, num ambiente
flexivel onde as relagbes humanas tém uma granderiémcia. O Modelo dos Sistemas
Abertos e o0 Modelo dos Objectivos Racionais tamle&ercem uma grande influéncia no
clima desta unidade de saude.

Ainda na analise ao gréfico do perfil do clima renv&0 de Radiologia do Hospital
B pode-se afirmar que existe um clima de grandeleinvento humano onde se privilegia a
comunicacao interpessoal e o espirito de equipa.

O clima do Servi¢co de Radiologiacaracteriza-se por ser um clima que promove a
implicacdo das pessoas nas decisdes, a formac8iauwmncoesdo de grupo e o espirito de

equipa.
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Nesta unidade de saude o clima facilita uma baaéiel entre os colaboradores e o
lider estabelecendo uma comunicacéo clara, obgeetoonstante entre as duas partes.

Flexibilidade
)/ — Lideranca
— Clima
Perspeciiva Perspeciiva
Interna Externa
Controlo

Figura 11 - Perfil do clima e Modelo de lideranca do servigtiolbgia A
Fonte: Analise do autor

Comparando o perfil do modelo de lideranca e oalpndemos constatar que, no
Servico de Radiologia do Hospita) existe um grande equilibrio nesses dois modelos ¢
uma ligeira predominancia do Modelo dos das Rek¢figmanas. No entanto o Modelo
dos Objectivos Racionais e Modelos dos Sistemastéddeéambém exercem uma grande
influéncia tanto no clima como na lideranca. A laiea praticada, tal como o clima,
promove as relacdes humanas sem descurar da toagdet dos objectivos 0 que vai de
encontro as caracteristicas mais evidentes de trogliMentor apresentados pelo lider.

Constata-se que nesta unidade de salde existe tandegtolerancia para a
criatividade, inovacéo e abertura para enfrentansaesafios. Existe um clima de grande
abertura e confianca entre o lider e os seus aaldbes. E um clima onde prevalece a
flexibilidade e onde a mudanca e o desenvolvimsatoprivilegiados.

O clima organizacional do servigo de radiologiahdspital privado B distingue-se
como um clima amistoso, onde se valoriza as retagimanas, a producéo e a consecucao
dos objectivos.
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V.1.2.4 Commitment

Na opinido de Meyer e Allen (1997) aommitmentorganizacional € o estado
psicoldgico que vincula a relagdo do individuo gaoizacdo, tendo efeitos sobre a sua
decisdo de continuar a permanecer ou ndo, na mesgadizacdo. Embora podendo
assumir diversas formas,commitmenirganizacional parece ter influéncia sobre o bem-
estar dos trabalhadores e, assim, sobre a efidasiarganizac6es (Meyer e Herscovitch,
2001).

Para a analise dos dados sobreommitmentdos trabalhadores do Servico de
Radiologia do Hospital privadB, baseou-se no modelo tridimensional de Meyer enAll
(21997).

COMMITMENT
Commitment Normativo (CN) Commitment Continuidade (CC) | Commitment Afectivo (CA)
Média Desvio padréo | Média Desvio padrédo | Média Desvio padréao
15,7 55 23,5 4,6 24,3 7,2

Tabela 4 -Commitmentlos profissionais dos servigo de radiologia B

201

B Média

100 M Desvio Padrio

Normativo Continuidade Afectivo

Grafico 13 —Commitmentios profissionais do servigo de radiologia B

Fonte: Analise do autor

Como se pode verificar no gréafico 13, os profisaisrdo Servico de Radiologia do
Hospital B apresentam valores doommitmentafectivo e de continuidade bem mais
elevados do que commitmennormativo. Isto significa que esses colaboradt#ss uma

forte ligacdo afectiva a organizacdo a que pertana seja, existe uma forte ligacao
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emocional & organizacdo ao mesmo tempo que est&cientes dos custos associados ao
abandono dessa organizagéo.

Os funcionarios desta unidade apresentam um elecadgpromisso afectivo,
portanto sdo colaboradores que se identificam ers®lvem com a unidade a qual
pertencem. Apesar de apresentarem também um elexdolomédio docommitmentde
continuidade, esse colaboradores permanecem n@staizZacao porque querem e porque
desejam fazé-lo e ndo porque necessitam de o fazer.

O commitmentnormativo apresenta um valor médio mais baixotivalmente a
componente afectiva e de continuidade. A componeoiteativa reflecte o sentimento de
obrigacdo, ou de dever moral, que o colaboradoteseam continuar na organizacao
apresenta o valor médio mais baixo dos trés. Tlocno estudo de caso A aqui tambéem
podemos afirmar que os colaboradores desta unid@oese apresentam normativamente
comprometidos, ou seja, permanecem na organizag&oie querem e nao porque sentem
gue tém o dever de o fazer.

Podemos afirmar que, de uma forma geral, os fuado® deste servico estédo
comprometidos afectivamente com a organizacdo dralealham e permanecem na
organizacgao porgue querem e ndo porque senten@iue dbrigacao de o fazer.

O valor docommitmentde continuidade diz-nos que esses colaboradqresaade
uma forte ligacdo afectiva a organizacdo, tém pleoasciéncia das consequéncias
associadas ao abandono desta organizacdo o queguagi® grande peso na decisdo de

permanecer ou abandonar a organizagao.

Normativo

M Continuidade
M Afectivo

Gréfico 14 —Commitmentlas diferentes classes profissionais do servigolcagia B
Fonte: Analise do autor
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Na andlise mais detalhada dos valorex@ommitmentdo Servigo de RadiologiB,
observa-se que commitmentmais elevado nas classes profissionais dos Técrdeo
Radiologia, Médicos Neuroradiologistas e Enferngi® ocommitmeniafectivo, seguido
do commitmentde continuidade. Estes sao os profissionais quesaptam uma forte
ligacdo afectiva a organizagdo ao mesmo tempoapomhecem as possiveis consequéncias
associados ao abandono da organizacdo. Os Enfesm@icnicos e Neuroradiologistas
permanecem na organizacao porque querem e naoepoegassitam de o fazer.

Os Médicos Radiologistas, bem como os Auxiliaresoe Administrativos
apresentam uma predominancia @mmmitmentde continuidade, seguido @ommitment
afectivo. Estes sdo os profissionais que reconhexzrustos associados ao abandono da
organizacdo e permanecem nela porque necessitam fdeer, apesar de apresentarem
alguma ligacdo afectiva a mesma. Desses trés grypofissionais os Médicos
Radiologistas sdo 0s que apresentam maior valoiong&dommitmentafectivo. No caso
especifico dos Administrativos e Auxiliares podeafgmar que esses permanecem na
organizacdo apenas porque necessitam de o fazareBses dois grupos profissionais as
consequéncias de um possivel abandono tem maior mEeponderacdo da decisdo de
abandonar a organizagéo.

O commitmenhormativo apresenta valores mais baixos, em relagéa restantes em
todas as classes profissionais. Nenhuma das clagsessionais sente que tem a obrigacao

de permanecer na organizagao.

V.1.2.5 Andlise do estudo deaso B

Neste estudo de caso, apds a investigacdo no SelwiRadiologia do Hospit#,
identificou-se a existéncia de um clima e um modeldideranca, que de uma forma geral,
sdo bastante equilibrados mas com uma ligeira predmcia do Modelo das Relacdes
Humanas. O Modelo dos Sistemas Abertos e o ModedoQbjectivos Racionais também
exercem uma grande influéncia no clima e no modelbderanca praticado nesta unidade
de saude. O Modelo dos Processos Internos € cegerecentra menos desenvolvido.

Essa predominancia do Modelo das Rela¢cdes Hunamdsdelo dos Objectivos
Racionais coincide com o papel de Produtor e Mentas desenvolvidos apresentados pelo
lider. E uma lideranca que promove as relagdes hasna ao mesmo tempo valoriza a
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producdo e a consecucdo dos objectivos num climortie equilibrio e num ambiente
flexivel onde as relagbes humanas tém uma grangariamcia.

Neste servico de radiologia as pessoas sdo valaszamplicadas nas decisdes, ha
coesao de grupo e o espirito de equipa. Existecamainicacao clara, objectiva e constante
que resulta numa boa relacéo entre os colaboradardisler.

Constata-se que nesta unidade de salde existe tandegtolerancia para a
criatividade, inovacéo e abertura para enfrentansaesafios. Existe um clima de grande
abertura e confianca entre o lider e os seus aasldbres. E um clima onde prevalece a
flexibilidade e onde a mudanca e o desenvolvimeatoprivilegiados.

O clima organizacional do servigo de radiologiahdspital privado B distingue-se
como um clima amistoso, onde se valoriza as retagimanas, a producédo e a consecucao
dos objectivos.

O modelo de lideranga apresentado nesta unidaddima existente diagnosticado
leva-nos a afirmar que esta organizacdo nao apeegroblemas com a comunicacao
interpessoal, satisfacdo com o ambiente de trabalm@o promove conflitos entre os
profissionais de saude das diferentes categoriakentes no servico.

A maioria dos profissionais desta unidade permanaaaganizagao porque querem
e porgue gostam de la estar. Eles tém a consciéasiaconsequéncias de um possivel
abandono.

Esta imagem de um servico que funciona quase gpenfi@icao tem como base um
modelo de liderangca que valoriza as relacbes husnasrecoraja o esfor¢co colectivo e
promove o espirito de equipa.
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V.2 ANALISE ENTRE —CASOS

Na investigacdo ao Servico de Radiologia do Holspitexiste uma lideranga com
base no Modelo dos Objectivos Racionais e ModebgsRiocessos Internos, predominada
pelos papéis de Director, Produtor, Coordenador anifdr. Uma lideranca que nao
promove as relacdes humanas, num clima predomimedi® modelo dos objectivos
racionais caracterizado por um forte controlo higarico e bastante rigido.

No Servico de Radiologia do Hospigbodemos concluir que existe um clima e um
modelo de lideranca bastante equilibrados mas com ligeira predominancia do Modelo
das Relacbes Humanas. O Modelo dos Sistemas AbertosModelo dos Objectivos
Racionais também exercem uma grande influéncialintace no modelo de lideranca
praticado nesta unidade de saude. Essa predonandmdiiodelo das Relagbes Humanas e
Modelo dos Objectivos Racionais coincide com o paje Produtor e Mentor mais
desenvolvidos apresentados pelo lider desta unidade

Na analise entre os casos pode-se concluir quedelmde lideranga praticado no
servico radiologiaA e o clima existente diagnosticado se traduzem maoh#zida satisfagéo
dos colaboradores com o ambiente de trabalho, St&dia de espirito de equipa e
comunicacdo interpessoal ineficaz. Enquanto queodeio de lideranca praticado no
servico de radiologi8 e o clima organizacional diagnosticado demonstiaenisténcia de
um servico onde o clima é amistoso, flexivel, whe, com um bom ambiente onde
inovacédo, a mudanca e o desenvolvimento sdo iades.

Em relacdo aocommitmentos funcionarios do servico de radiologha estédo
comprometidos afectivamente com a organizacdo dralalham e permanecem na
organizagdo porque querem e nao porque sentenéguea bbrigacdo ou necessitam de o
fazer. Também os funcionarios do servico de radialoB estdo comprometidos
afectivamente com a organizacdo onde trabalhamrregpecem na organizacdo porque
guerem e ndo porque sentem que tém a obrigacdo fdeen No entanto o valor do
commitmente continuidade diz-nos que esses colaboradgresaade uma forte ligacéo
afectiva a organizacdo, tém plena consciéncia dasequéncias associadas ao abandono

desta organizacao.
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PARTE - VI. CONCLUSOES

VI.1 CONCLUSAO

A prestacdo de cuidados de saude é classificad® conma actividade bastante
variavel, complexa e de dificil padronizacdo. Sé@mfissionais, com formacao especifica,
gue dominam conhecimentos cientificos que ndo esté@bcance de todos.

Sendo as unidades de saude, organiza¢gfes comecistazas particulares devido a
natureza especifica dos servicos que prestam, elmdd lideranca praticado pelos lideres
deve ser o mais adequado possivel de forma a miopar condicfes favoraveis para o
bom desempenho e performance dos profissionaialiies

O objectivo principal da nossa investigacdo foi dan contributo para a
determinacdo do modelo dos papéis de lideranca atkiguado para promover o clima
organizacional eommitmennas instituicdes de saude.

Os resultados contactados nos dois estudos dées@snos a concluir que o modelo
de lideranca, que pode ser, 0 mais adequado panaopger o clima e @ommitmeninas
organizacbes de saude tem que ser um modelo flegive contemple a promocdo e
valorizacdo das relacdes humanas. Teoricamente amkelonde lideranca equilibrado mas
com predominancia do Modelo das Relagbes Humanaa ¥@ Modelo” ideal para
promover o clima nas organiza¢fes de saude.

Entre os dois estudos @d@aso A e Bque realizamos nesta investigacdo, e pelos
resultados obtidos, apontamos o exemplo do modelméranca do estudo daso Bcomo
0 mais adequado & uma organizacdo de saude. Umantedkderanca bastante equilibrado
mas com predominancia do Modelo das Rela¢gbes Husnande o Modelo dos Objectivos
Racionais também exerce uma grande influénciadeaalinca praticada.

Essa predominancia do Modelo das Relacbes Humamdsdelo dos Objectivos
Racionais leva-nos a crer que os papeéis de Proddit@ctor, Mentor e Facilitador sdo as
caracteristicas que devem estar mais desenvolp@asm lider de um servigo de saude de
forma a promover o melhor clima ecommitmenpossivel que por sua vez resulta numa
melhor comunicacao interpessoal, maior satisfagao @ ambiente de trabalho o que pode
levar a um maior desempenho pelos profissionadesau

Em sentido contrario o modelo de lideranca diagcadd no servico de radiologia
A, com base no Modelo dos Objectivos Racionais e ditsddos Processos Internos,
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predominada pelos papéis de Coordenador, Monibrextor que ndo promove as relacdes
humanas, claramente ndo é o mais adequado paray@onm bom clima organizacional
nas organizagdes de saude

Tal como tinhamos afirmado anteriormente, a extséte um modelo de lideranca
adequado para uma organizacdo de saude, é de axinportancia para o desempenho da
organizacéo, pelo facto dos profissionais seremuasse encontram na linha da frente em

permanente contacto com os utentes na prestagaoddelos de saude.

VI.2 LIMITACOES DO ESTUDO

A principal limitacdo desta investigacdo, em terriesitificos, foi a sua realizacao
num estudo de caso. Esta opcdo limita a extrapmlalg® andalises realizadas e das
conclusdes, impedindo a sua generalizagéo.

Yin (1994) aponta que o estudo de caso, enquaatmpe investigacdo, apresenta
alguma falta de rigor, no entanto existem maneleasvidenciar a validade e confiabilidade
do estudo.

Estudo de caso fornece pouquissima base para lEmgias, porém € importante
relembrar que o que se procurou nesta investigla¢atar um contributo para proposicées
tedricas (modelo liderangca mais adequado para izaygies de saude) e ndo proposicoes
sobre populagfes. Nesse sentido, os estudos de westplos podem dar algum grau de
generalizacdo de proposicoes teoricas.

Nessa ordem de ideias consideramos uma limitacaovdatigacdo a realizacdo de
apenas dois estudos de casos. Com certeza serta mais enriquecedor para a
investigagéo a realizagao de mais estudos de casibtencao de mais dados relativamente
a outros servigos.

A nivel ético foi também colocada alguma limitagi@presentacdo de resultados
desta investigacdo. O nome das instituicdes ond® @sseridas as unidades de saude que
foram investigadas n&o podia ser mencionadas dumardissertacdo para que os perfis
individuais dos lideres ndo fossem associados asops em causa, ficando assim a
investigacao limitada aos Servicos de Radiologialial A e Privado B.

Por ultimo, a intransigéncia e falta de colaborag@olider da unidade A em
participar na investigacdo, impossibilitou-nos @aaeber o perfil dos lideres através da
perspectiva dos proprios lideres.
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V1.3 PISTAS PARA INVESTIGACAO

O estudo de caso enquanto uma estratégia de yagedti (Yin, 1981) permitiu-nos
cumprir os objectivos do nosso estudo, contribuipda 0 conhecimento do modelo dos
papéis de lideranca mais adequado para organizdedside.

Contudo, consideramos que seria importante agaehcemo Mitchel (2000) refere,
transitar de uma logica de inferéncia cientificeapama légica de inferéncia estatistica. De
facto, os estudos de caso, segundo Eckstein (2p0668&m ser considerados o reinicio do
processo de teorizacdo que conduz a mais obsesvatfie aprofundamento deste
conhecimento seria importante em especial, atrdeémmostras mais alargadas realizando
mais estudos de casos obtendo assim mais inforsipgba dar mais robustez e sustentacéo
as conclusoes

Segundo Bowen e Ostroff (2004), os diferentes nusdele lideranca podem
fomentar diferentes climas organizacionais que ZzZedu a diferentes reaccoes
comportamentais e atitudinais por parte dos coltwes e, desta forma, o contexto social
cria forcas que produzem ou inibem comportamentespgpdem influenciar a performance.

A nossa pesquisa contemplou apenas medidas dagialbjualitativas com base nas
percepcdes dos colaboradores sobre o lider, cligenizacional existente ecommitment,
sem medir exactamente o impacto do modelo de hgaraa performance. Julgamos que
seria importante em pesquisas empiricas futuragnamor aprofundamento a este nivel
como, por exemplo o investigar qual o verdadeirpaoto dos diferentes modelos de
lideranca na performance, recorrendo a utilizagandtrumentos especificos para a sua
avaliagcéo especializada.

Sabendo que das duas instituices investigadasetarde cariz Publico (Servigco de
Radiologia do Hospitah) a outra era Privada (Servico de Radiologia dopiialsB), seria
também importante perceber se a natureza Publi¢igada das instituicbes tem alguma
influencia nos modelos de lideranca praticadosinAgsn investiga¢cfes futuras se podera
saber se o0 problema dos modelos de lideranca gqutacnas instituicbes de salude é um

problema dos préprios lideres ou do vinculo dastingdes.
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ANEXOS

ANEXO 1—-EXEMPLO DO INSTRUMENTO DE RECOLHA DE DADOS
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uestionarios de investigacao

Mestrado em Gestao dos Servigos de Satude

Técniow Badiologia llisito Ferreira
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Idade

<20 O 21-30 [ 31-40 [ 41-50 [ 51-60 [ >60 [

Sexo

Masculino Feminino [

Profissao

Técnico de Radiologid 1 Médico Radiologistd 1  Enfermeirol]

Médico Neuroradiologistal  Auxiliar [ Administrativo []

Carga Horaria

35 Horas/semanal 40 Horas/seamanial 42 Horas/semanial

> 42 Horas/semanal
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Questionario I — Estilos de lideranga

Utllize uma escala de sete pontos para responder a cada questao, tendo em conta que 1

corresponde a “muito raramente” e 7 corresponde a “muito frequentemente”.

Ao executar o seu trabalho, o meu superior:

1. | Escuta os problemas pessoais dos subordinados. 21314|5]|6|7
2 Revé meticulosamente relatorios detalhados. 2131415167
3. | Influencia as decisbes tomadas nos niveis supetiores. 21314|5|6|7
4 Resolve os problemas de uma forma inteligente e criativa. 213|4|5|61(7
Define claramente areas de responsabilidade para os seus 21314|5|6|7
5. | subordinados.
6. | Envolve-se de modo sincero e pessoal no trabalho. 21314|5|6|7
Facilita a criacio de consensos nas reunides de trabalho em 2131451617
7. | grupo.
8. | Garante a boa continuidade das operagdes diarias. 21314|5]|6|7
Compara registos, relatorios, etc. com o objectivo de neles 21314|5]|61|7
9. | detectar alguma discrepancia.
Mostra empatia e preocupagdo ao lidar com os seus 21314|5|6|7
10. | subordinados.
11. | Estabelece objectivos claros para a sua unidade de trabalho. 213|14|5|6|7
12. | Procura inovagdes e potenciais melhorias. 21314|5]|6|7
13. | Preocupa-se em manter uma rede de contactos influentes. 21314|5|6|7
14. | Procura que o seu ritmo de trabalho nao seja interrompido. 21314|5|6|7
Procura demonstrar uma grande motivagao no desempenho das 21314|5|6|7
15. | suas funcgdes.
Encoraja a participacio nas tomadas de decisao nas reunides de 21314|5]|6|7
16. | trabalho em grupo.
Adaptado de

Robert E. Quinn

Beyind Rational Management:

Mastering the Paradoxes and Competing
Demands of High Performance
(capitulo 9, pp. 130-132)

Jossey-Bass Pub., S. Francisco, 1988
GC.E.009
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Questionario II — Commitment (Meyer, Allen 1997)

Em relacdo aos seus préprios sentimentos acerca da empresa para onde estd a trabalhar neste
momento, ¢ favor indicar o grau de acordo em relacio a cada uma das afirmagGes. Para esse
efeito utilize uma escala de sete pontos para responder a cada questao, tendo em conta que 1

corresponde a “muito em desacordo” e 7 corresponde a “muito em acordo”.

Afirmacobes:

1. | Eu gostaria bastante de desenvolver o resto da minha carreira | 1 |2 |3 |4 | 5|67

nesta empresa

2. | Muitas coisas na minha vida sofreriam um grande transtornose | 1 |2 |3 |4 | 5| 6| 7

ceu decidisse sair desta empresa agora

3. | Eu nio sinto qualquer obrigacdo em permanecer no meuactual | 1 |2 |3 | 4| 5|67
emprego
4. | Mesmo que fosse do meu interesse, ndo me sentia bem em | 1 |2 |3 |4 | 5| 6|7

deixar agora a organiza¢io em que trabalho

Neste momento, permanecer nesta empresa é tanto uma |1 |2 |3 | 4[5]|6 |7

5. | questdo de necessidade quanto de vontade

6. | Sinceramente, considero que os problemas desta empresa sio |1 |2 |3 |4 | 5|67
como se fossem também meus

7. | Eu ndo me sinto como fazendo “parte da familia” na minha | 1 |2 |3 |4 |5| 6|7
empresa

Eu sinto que por falta de outras op¢des nao posso considerara | 1 [ 2|3 | 4|5 6|7
minha saida desta empresa

8. Sentir-me-ia culpado se deixasse a minha orgarozagara 1121314151617

9 Esta organiza¢do merece a minha lealdade 112|3|4|5|6|7

10 | Uma das poucas consequéncias sérias da minha eventual saida | 1 | 2 |3 |4 |5]| 6|7
desta empresa seria a de ndo haver muitas alternativas

11 | Eu ndo me sinto emocionalmente ligado a esta empresa 112|3|4|5|6|7

12 | Esta empresa tem um grande significado pessoal para mim 11213|4|5|61(7

13 | Um dos principais motivos pelos quais continuo a trabalhar | 1 | 2|3 (4| 5|67
para esta empresa ¢ que a minha saida implicaria um sacrificio
pessoal consideravel

14 | Eu ndo deixava a minha organizacdo agora porque sinto que | 1 | 2|3 (4| 5|67
tenho uma obrigacdo para com as pessoas que ai trabalham

15 | Sinto-me em divida para com a organizacdo em que trabalho 11213|4|5|61(7

16 | Se eu ndo tivesse investido tanto de mim nesta organizacdo,eu | 1 | 2|3 |4 | 5|6 |7
considerava seriamente a hipétese de ir trabalhar para outro
sitio

17 | Eu nio sinto um sentido de pertenca forte em relagio aesta |1 |2 |3 |4 | 5|67
empresa

18 | Eu nio deixava a minha organizacdo agora porque sinto que | 1 | 2|3 |4 |56 |7
tenho uma obrigacido para com as pessoas que ai trabalham
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Questionario III — Clima e lideranga organizacional

Cada item apresenta quatro descricoes de organizaces. Distribua 100 pontos pelas quatro

descrigoes tendo em conta a semelhanga da descri¢ao apresentada com a da sua organizacio.

Nenhuma das descricdes é melhor do que as outras, sio apenas diferentes. Para cada questio,

utilize o maximo de 100 pontos.

Na questao 1, por exemplo, se a organizacio A parece similar a sua, se a B parece um pouco

semelhante e se a C e a D ndo sdo nada parecidas, pode atribuir 70 pontos a A e dar os restantes

30 a B.

1. Lider organizacional (distribua 100 pontos)

a) O lider da organizacio de saide A é geralmente considerado como sendo um mentor, um facilitador,
uma pessoa atenta aos problemas humanos do seu pessoal.

b) O lider da organizagdo de satde B é geralmente considerado como um empreendedor, um inovador
ou um individuo que aceita desafios.

¢) O lider da organizacio de saide C é normalmente designado como sendo um coordenador, um
organizador ou um profissional eficiente.

d) O lider da organizacdo D é de uma maneira geral considerado como um grande director, produtivo e
competitivo, orientado para os resultados.

2. Clima organizacional (distribua 100 pontos)

a) O clima da organizacdo A ¢ agradavel e participativo. Existe uma grande abertura e confianca.

b) O clima da organizacio B caracteriza-se pela inovagio, criatividade e vontade de enfrentar novos
desafios. Privilegia-se a mudanca e o desenvolvimento.

¢) O clima da organizacio C caracteriza-se pelo rigor e clareza. Os procedimentos sdo claros.

d) O clima da organizac¢io D é competitivo e conflituoso. Da-se énfase aos resultados alcangados

Adaptado de

Robert E. Quin

Beyond rational management:
mastering the paradoxes and competing
demands of hight performance
(Capitulo 9, pp. 144 a 147)

Jossey-Bass Pub., S. Francisco, 1998
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ANEXO 2 - ORGANOGRAMA HIERARQUICO DO SERVICO DE RADIOLOGIA A
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ANEXO 3- ORGANOGRAMA HIERARQUICO DO SERVICO DE RADIOLOGIA B
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ANEXO 4- M ODELO VALORES CONTRASTANTES DE QUINN

[Gua Organizacional

Muodelo das RelacGes humanas
AEquipa

(Para o Desenvolvimento
dos Recursos Humanaos

%

*Discussdo

Manutencdo do

*Participagdo \\\
=Abertura

Descentralizacio,

% o Modelo dos Sistemas abertos
diferenciagao

AAdhocracia
“Preccupacia *Intuigdo &
*Comprometimento *Inovag3o Para a expansdo,
*Moral «Adaptacdo Transformacio

*Apoio externo

" »Aguisic3o de recursos
4/‘ *Crescimento

Flexibilidade

Espontaneidade

2
//

Linhas de curto prazo Posigdo competitiva

Sistema socio-técnico

*Medida
*Documentagdo

*Gestdo da Informagdo

Linhas de longo praV : " Focoexterno de todo o Sistema

o

\\M «Cumprimento
*Produtividade
*Proveito / Impacto

Predictabilidade
Ordem

P «Estabilidade, :g[laﬁﬁ‘;'mde objectivos
Paraa Consolidagao, «Controlo, . 'EF;; B Paraa Maximizacao
R . *Decisivo )
equilibrio scontinuidade das saidas
Modelo dos Processos internos Centralizacdo, Modelo dos Objectivos racionais
A Hierarquia integracao AFirma / Mercado

Fonte: Quinn, 1991 (p.51)
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Lideranca
. Paraumestilo .
Modelo das Relacties humanas eattii & ket Modelo dos Sistemas abertos
Papel de Mentor Papel de inovador
Paraumestilo de G S Cullvo sl Para um estilo inventor &
; {mostra consideragdo) (Visiona a mudanga) :
suporte e cuidadoso L {_, detomada de riscos
LS
s/
2 )
Papel de Facilitador de grupo E ‘(! Papel de Broker
Orientadoparad procasso. ™, (s

,j * Orientado para os recursos
f‘, / Paliticamente astuto

(facilita ainteraccio) ™,
\\’w..; ,1/ {Adquire recursas)

e\
e / ,-«f/

Paraumestilo orientado | _____F focointerno > " Horizonte de curto prazo. Paraum estila dinamico
paraaequipa e colaborativo|™ Horizonte delongo praze. = % h..__\ "~ Focoexterna ecompetitivo I
: ~

\.\ Papel de Produtor
. i Orientado para atarefa
Papel de Monitor / i \ Focado no trabalho
Especialista Técnico ,,f ° g \ (Inicia 2 accao)
(Recalhe informagda) f o § Papel de Director
= \Decishro, Directivo
Papel de Coordena S Fornece estrutura)
Paraum estilo DG iy § Paraumestilo Directivo e
(Mantém a estrutura) | . I
conservador e cauteloso | orientado para objectivos
= Para umestilo : — —
Modelo dos Processos internos S o st Modelo dos Objectives racionais
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ANEXO 5- PRESSUPOSTOS PARA AL IDERANCA E GESTAO

Lado esquerdo do cérebro; Tearia X; Lado direito do cérebro; Teoria Y; Lideranca
Lideranca Transaccional Transformacional
Modelo Objectivos Modelo dos Modelo das
Racionais Processos internos RelagdesHumanas
Motivacao Obtencdo, realizagao Seguranca Afiliagao
f'rocessamento da Racional Hierarquico Desenvolvimentista Consensual
informacgao
. . Documentada; Criatividade; Participagdo;
Havads: de derielo B Decisa Responsabilizacdo Legitimidade externa Suporte
Poder s thtliincia Poder Leg!_tilm_o; . Poder do perito; . Pcdgr da recom penﬁ.: Poder relacional;
clarificar objectivas Controlo da Informacdo  Alocagdo de recursos Valores do grupo
. Directivo; Orientado Inventivo; -
Estilo de Lideranga Bataptisitins Conservador; Cauteloso b Preocupado; Suporte
Papéis de Gestdo Director; Produtor Monitor; coordenador Inovador; Broker Facilitador; Mentor
Fornece estrutura; Fornece informagdo; Visualiza a mudanga; Mostra preocupacao;
Somporametos Inicia a acgao Mantém a estrutura Adguire recursos Facilita
Funcdo primaria Dirigindo Coordenando Apertando fronteiras Relacionando a equipa
Forma Organizacional Firma / Mercado Hierarguia Adhocracia Equipa /Cla
Valores da eficicia Pmdut@da_de; Estabilidade; Controlo Crescimento; Aquisigao Valor dos recursos
Cumprimento de Recursos Humanos

Fonte: Adaptado de Quinn (199&3p
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ANEXO 6 —ESTATISTICA DISCRITIVA ESTUDO CASO A

Papéis de Lideranca

Statistics
FFacilitador| Inovador | Produtor [Coordenador| Mentor |Intermédio| Director | Monitor
N Valid 53 53 53 53 53 53 53 53
Missing 0 0 0 0 0 0 0 0
Mean 3,0304 | 3,2134 | 4,5472 4,3585 [ 3,0291 4,0755 | 4,7153 | 4,3021
Std. Deviation 1,55482 |1,31029 |1,28701 1,22623 |1,51433 | 1,46890 |1,15027 |1,20642
Minimum 1,50 1,00 2,00 2,50 2,00 1,50 2,50 2,00
Maximum 6,50 6,50 6,50 6,50 7,00 6,50 6,50 7,00
Facilitador

Cumulative

Frequency | Percent Valid Percent Percent

Valid 1,50 4 7,5 7,5 7,5

2,00 5 9,4 9,4 17,0

2,50 6 11,3 11,3 28,3

3,00 9 17,0 17,0 45,3

3,20 3 57 57 50,9

3,40 1 1,9 1,9 52,8

3,50 1 1,9 1,9 54,7

4,00 3 57 57 60,4

4,50 10 18,9 18,9 79,2

5,00 3 57 57 84,9

5,50 4 7,5 7,5 92,5

6,00 1 1,9 1,9 94,3

6,50 3 57 57 100,0

Total 53 100,0 100,0
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Produtor
Cumulative
Frequency [ Percent | Valid Percent Percent
Valid 2,00 3 57 5,7 57
2,50 11 20,8 20,8 26,4
3,00 3 57 5,7 32,1
3,50 3 57 5,7 37,7
4,00 9 17,0 17,0 54,7
4,50 5 9,4 9,4 64,2
5,00 11 20,8 20,8 84,9
5,50 3 57 5,7 90,6
6,00 2 3,8 3,8 94,3
6,50 3 57 57 100,0
Total 53 100,0 100,0
Coordenador
Cumulative
Frequency | Percent Valid Percent Percent
Valid 2,50 7 13,2 13,2 13,2
3,00 8 15,1 15,1 28,3
4,00 9 17,0 17,0 45,3
4,50 9 17,0 17,0 62,3
5,00 3 57 5,7 67,9
5,50 12 22,6 22,6 90,6
6,00 1,9 1,9 92,5
6,50 7,5 7,5 100,0
Total 53 100,0 100,0
Intermédio
Cumulative
Freguency Percent Valid Percent Percent
Valid 1,50 4 7,5 7,5 7,5
2,00 1 1,9 1,9 9,4
2,50 2 3,8 3,8 13,2
3,00 8 15,1 15,1 28,3
3,50 12 22,6 22,6 50,9
4,00 8 15,1 15,1 66,0
4,50 2 3,8 3,8 69,8
5,50 7 13,2 13,2 83,0
6,00 2 3,8 3,8 86,8
6,50 7 13,2 13,2 100,0
Total 53 100,0 100,0
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Director
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid 2,50 5 9,4 9,4 9,4
3,00 4 7,5 7,5 17,0
3,50 7 13,2 13,2 30,2
4,00 15 28,3 28,3 58,5
4,50 9 17,0 17,0 75,5
5,00 1 1,9 1,9 77,4
5,50 7 13,2 13,2 90,6
6,00 1 1,9 1,9 92,5
6,50 4 7,5 7,5 100,0
Total 53 100,0 100,0
Monitor
Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Valid 2,00 6 11,3 11,3 11,3
2,50 6 11,3 11,3 22,6
3,00 5 9,4 9,4 32,1
3,50 8 15,1 15,1 47,2
4,00 7 13,2 13,2 60,4
4,50 3 57 57 66,0
5,50 9 17,0 17,0 83,0
6,00 3 57 57 88,7
6,50 4 7,5 7,5 96,2
7,00 2 3,8 3,8 100,0
Total 53 100,0 100,0
Commitment
Statistics
Normative Continuance Affctive
Commitment Commitment Commitment
N Valid 53 53 53
Missing 0 0 0
Mean 16,4327 20,8429 25,8857
Std. Deviation 8,62671 4,65986 7,25896
Minimum 7,00 10,00 6,00
Maximum 32,00 35,00 35,00
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Normative Commitment

Cumulative
Frequency | Percent Valid Percent Percent
Vald 7,00 2 57 57 57
9,00 2 57 57 11,4
10,00 1 2,9 29 14,3
11,00 5 14,3 14,3 28,6
13,00 3 8,6 8,6 37,1
15,00 10 25,0 25,0 40,0
17,00 7 16,0 8,6 48,6
19,00 1 2,9 2,9 51,4
21,00 1 2,9 2,9 54,3
22,00 1 2,9 2,9 57,1
24,00 1 2,9 2,9 60,0
25,00 2 57 57 65,7
27,00 1 2,9 2,9 68,6
28,00 1 2,9 2,9 71,4
29,00 6 17,1 17,1 88,6
32,00 4 11,4 11,4 100,0
Total 53 100,0 100,0
Continuance Commitment
Cumulative
Frequency | Percent Valid Percent Percent
Valid 20,00 15 22,0 22,0 14,3
21,00 13 8,6 8,6 22,9
23,00 1 2,9 29 25,7
26,00 6 17,1 17,1 42,9
27,00 1 2,9 2,9 45,7
28,00 8 8,0 22,9 68,6
30,00 2 5,7 57 74,3
31,00 1 2,9 29 77,1
32,00 2 57 57 82,9
33,00 4 11,4 11,4 94,3
35,00 1 57 57 100,0
Total 53 100,0 100,0
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Affctive Commitment

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent

Valid 6,00 1 2,9 29 2,9
10,00 2 57 57 8,6
19,00 5 14,3 14,3 22,9
23,00 6 8,6 8,6 31,4
25,00 15 20,0 20,0 34,3
26,00 2 57 57 40,0
27,00 6 17,1 17,1 57,1
28,00 3 8,6 8,6 65,7
29,00 2 57 57 71,4
32,00 1 2,9 2,9 74,3
33,00 5 14,3 14,3 88,6
34,00 2 57 57 94,3
35,00 2 57 57 100,0
Total 53 100,0 100,0

Report

Normative Commitment

Profissdo Mean N Std. Deviation

Médico radiologista 16,6000 8 7,40270

l\NAgSrlgoRadiologista 21,8000 6 6,97854

Técnico Radiologia 20,1000 20 9,83700

Enfermeiro 22,8000 5 9,95992

AAM 17,2000 9 9,01110

Administrativo 17,4231 5 9,63328

Total 16,4327 53 8,62671

Report

Continuance Commitment

Profissao Mean N Std. Deviation

Médico radiologista 27,0000 8 6,48074

m:grlgoRadiologista 25,8000 6 3,96232

Técnico Radiologia 28,0000 20 3,82971

Enfermeiro 22,0000 5 6,28490

AAM 22,0000 9 4,60435

Administrativo 22,0000 5 5,38516

Total 20,8430 53 4,65986
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Report

Affctive Commitment

Profissdo Mean N Std. Deviation
Médico radiologista 24,6000 8 5,89915
l\NAgSrlgoRadiologista 28,6000 6 4,03733
Técnico Radiologia 22,8000 20 10,34730
Enfermeiro 28,0000 5 5,74456
AAM 26,4000 9 5,31977
Administrativo 28,0000 5 6,92820
Total 25,8857 35 7,25896

ANEXO 7 —ESTATISTICA DISCRITIVA ESTUDO CASOB

Caracteristica da amostra

Profissédo
Cumulative
Frequency | Percent Valid Percent Percent

Valid  Médico radiologista 5 12,5 12,5 12,5

Médico

NeuroRadiologista 4 10,0 10,0 22,5

Técnico Radiologia 20 50,0 50,0 72,5

Enfermeiro 2 5,0 5,0 77,5

AAM 6 15,0 15,0 92,5

administrativos 3 7,5 7,5 100,0

Total 40 100,0 100,0

idade
Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent

Valid 21-30 18 45,0 45,0 45,0

31-40 16 40,0 40,0 85,0

41-50 6 15,0 15,0 100,0

Total 40 100,0 100,0
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sexo
Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Valid  feminino 16 40,0 40,0 40,0
masculino 24 60,0 60,0 100,0
Total 40 100,0 100,0
Carga Horaria
Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Valid  35h 11 27,5 27,5 27,5
40h 29 72,5 72,5 100,0
Total 40 100,0 100,0
Papéis de Lideranca
Statistics
Facilitadofinovador |Produtor Foordenado| Mentor |ntermédid Director | Monitor
N Valid 40 40 40 40 40 40 40 40
Missing 0 0 0 0 0 0 0 0
Mean 4,1800 | 4,4125 | 4,5750 3,9625 | 4,3750 | 4,1500 | 4,1250 | 3,9525
Std. Deviation 1,40825 [1,19232 [1,20655 | 1,16568 (1,28477 |1,47718 [1,05945 (1,41851
Minimum 1,50 1,00 2,00 2,50 2,00 1,50 2,00 2,00
Maximum 7,00 6,50 6,50 6,50 7,00 6,50 6,50 6,50
Facilitador
Cumulative
Frequency | Percent Valid Percent Percent
Valid 1,50 1 2,5 2,5 2,5
2,00 4 10,0 10,0 12,5
2,50 3 7,5 7,5 20,0
3,00 4 10,0 10,0 30,0
3,20 1 2,5 2,5 32,5
3,50 1 2,5 2,5 35,0
4,00 3 7,5 7,5 42,5
4,50 8 20,0 20,0 62,5
5,00 6 15,0 15,0 77,5
5,50 5 12,5 12,5 90,0
6,00 1 25 25 92,5
6,50 2 50 50 97,5
7,00 1 25 25 100,0
Total 40 100,0 100,0
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Inovador
Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Valid 1,00 1 2,5 25 25
2,00 4 10,0 10,0 12,5
3,00 7 17,5 17,5 30,0
3,50 3 7,5 7,5 37,5
4,00 11 27,5 27,5 65,0
4,50 5 12,5 12,5 77,5
5,00 2 50 5,0 82,5
5,50 6 15,0 15,0 97,5
6,50 1 2,5 25 100,0
Total 40 100,0 100,0
Coordenador
Cumulative
Frequency | Percent Valid Percent Percent
Valid 2,50 4 10,0 10,0 10,0
3,00 7 17,5 17,5 27,5
4,00 7 17,5 17,5 45,0
4,50 6 15,0 15,0 60,0
5,00 4 10,0 10,0 70,0
5,50 9 22,5 22,5 92,5
6,00 1 2,5 25 95,0
6,50 2 50 5,0 100,0
Total 40 100,0 100,0
Mentor
Cumulative
Frequency | Percent Valid Percent Percent
Valid 2,00 1 2,5 25 2,5
3,00 9 22,5 22,5 25,0
3,50 5 12,5 12,5 37,5
4,00 6 15,0 15,0 52,5
4,50 4 10,0 10,0 62,5
5,00 6 15,0 15,0 77,5
5,50 2 50 5,0 82,5
6,00 1 2,5 25 85,0
6,50 5 12,5 12,5 97,5
7,00 1 2,5 25 100,0
Total 40 100,0 100,0
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Intermédio
Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Valid 1,50 3 7,5 7,5 7,5
2,00 1 2,5 2,5 10,0
2,50 1 2,5 2,5 12,5
3,00 6 15,0 15,0 27,5
3,50 8 20,0 20,0 47,5
4,00 5 12,5 12,5 60,0
4,50 2 50 50 65,0
5,00 2 50 50 70,0
5,50 5 12,5 12,5 82,5
6,00 2 50 50 87,5
6,50 5 12,5 12,5 100,0
Total 40 100,0 100,0
Monitor
Cumulative
Frequency | Percent Valid Percent Percent
Valid 2,00 4 10,0 10,0 10,0
2,50 5 12,5 12,5 22,5
3,00 5 12,5 12,5 35,0
3,50 5 12,5 12,5 47,5
4,00 6 15,0 15,0 62,5
4,50 2 50 50 67,5
5,00 2 50 50 72,5
5,50 6 15,0 15,0 87,5
6,00 1 2,5 2,5 90,0
6,50 4 10,0 10,0 100,0
Total 40 100,0 100,0
Commitment
Statistics
Normative Continuance Affctive
Commitment Commitment Commitment
N Valid 40 40 40
Missing 0 0 0
Mean 15,7571 23,5429 24,3357
Median 19,0000 28,0000 27,0000
Std. Deviation 8,62671 4,65986 7,25896
Minimum 7,00 20,00 6,00
Maximum 32,00 35,00 35,00
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Normative Commitment

Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Valid 7,00 2 57 5,7 57
9,00 2 57 57 11,4
10,00 1 29 2,9 14,3
11,00 5 14,3 14,3 28,6
13,00 3 8,6 8,6 37,1
15,00 5 14,3 14,3 40,0
17,00 3 8,6 8,6 48,6
19,00 1 2,9 2,9 51,4
21,00 1 2,9 2,9 54,3
22,00 1 2,9 2,9 57,1
24,00 1 2,9 2,9 60,0
25,00 2 57 5,7 65,7
27,00 1 2,9 2,9 68,6
28,00 1 2,9 2,9 71,4
29,00 6 17,1 17,1 88,6
32,00 4 11,4 11,4 100,0
Total 40 100,0 100,0
Continuance Commitment
Cumulative
Frequency | Percent Valid Percent Percent
Valid 20,00 5 14,3 14,3 14,3
21,00 3 8,6 8,6 22,9
23,00 3 8,6 8,6 25,7
26,00 9 17,1 17,1 42,9
27,00 1 2,9 2,9 45,7
28,00 8 22,9 22,9 68,6
30,00 2 57 5,7 74,3
31,00 1 2,9 2,9 77,1
32,00 2 57 5,7 82,9
33,00 4 11,4 11,4 94,3
35,00 2 57 57 100,0
Total 40 100,0 100,0
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Affctive Commitment

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent

Valid 6,00 1 2,9 2,9 29
10,00 2 57 5,7 8,6
19,00 5 14,3 14,3 22,9
23,00 8 22,0 22,0 31,4
25,00 1 2,9 2,9 34,3
26,00 2 57 5,7 40,0
27,00 6 17,1 17,1 57,1
28,00 3 8,6 8,6 65,7
29,00 2 57 57 71,4
32,00 1 2,9 29 74,3
33,00 5 14,3 14,3 88,6
34,00 2 57 57 94,3
35,00 2 57 57 100,0
Total 40 100,0 100,0

Report

Normative Commitment

Profissao Mean N Std. Deviation

Médico radiologista 15,0000 5 7,40270

msgrlgoRadiologista 21,8000 4 6,97854

Técnico Radiologia 16,0000 20 9,83700

Enfermeiro 22,8000 2 9,95992

AAM 15,0000 6 9,01110

Administrativo 17,0000 3 9,63328

Total 15,8571 40 8,62671

Report

Continuance Commitment

Profissao Mean

Médico radiologista 27,0000

Médico
NeuroRadiologista

Técnico Radiologia 23,6000

Enfermeiro 27,0000
AAM 27,2000
Administrativo 27,0000
Total 24,1429

23,0000

Std. Deviation

5 6,48074
5 3,96232
10 3,82971
5 6,28490
5 4,60435
5 5,38516
40 4,65986
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Report

Affctive Commitment

Profissdo Mean N Std. Deviation
Médico radiologista 24,6000 5 5,89915
l\NAgSrlgoRadiologista 28,6000 5 4,03733
Técnico Radiologia 22,8000 10 10,34730
Enfermeiro 28,0000 5 5,74456
AAM 26,4000 5 5,31977
Administrativo 28,0000 5 6,92820
Total 25,8857 40 7,25896
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