I - INTRODUCAO

1. 1. ENQUADRAMENTO DA PROBLEMATICA

A primeira metade do século XX foi, no mundo e em Portugal, um periodo de grande
agitacdo politica, social e econdémica. Em paralelo, a medicina, com a descoberta e
vulgarizacdo de inimeras tecnologias, ganhou um poder e prestigio enormes tornando-se
capaz de interferir na histéria natural da doenga, exibindo um progresso tecnoldgico até ai
impensavel. Neste contexto, os hospitais sofrem uma evolucdo radical. De institui¢des
devotadas a tratar os pobres passam, gradualmente, a estabelecimentos onde novos recursos
estdo disponiveis para tratar todas as classes sociais e, onde a especializacdo vai tendo uma
importancia crescente, com todas as suas vantagens e inconvenientes. Os hospitais tornam-se
institui¢des burocratizadas, necessitando de cada vez mais recursos, a fim de manterem o
necessario quadro técnico e administrativo. No contexto actual os nossos hospitais, apesar
das suas insuficiéncias, permanecem como protétipos dos locais onde se pratica medicina de
alta qualidade. Terdo, contudo, que se adaptar aos novos tempos e solicitagdes uma vez que
permanecem, cada vez mais, como lugares insubstituiveis tanto para o tratamento das pessoas
mais carenciadas como para o ensino da pratica clinica de Médicos, Enfermeiros e Técnicos

de Diagnéstico e Terapéutica (TDT).

As organizagdes que prestam servicos de satde possuem algumas caracteristicas que lhes
conferem uma acentuada especificidade contudo, ao nivel do seu funcionamento, os
Hospitais, na sua esséncia, ndo se distinguem dos restantes tipos de organiza¢des na medida
em que tém de desenvolver mecanismos para lidar com alguns problemas bésicos como a
producdo, a aquisicdo de recursos, a manutencdo de um conjunto de valores e objectivos
especificos, a adaptacdo as mudangas das tecnologias e da envolvente e, cada vez mais, a
gerir a globalizacdo. Neste sentido, o peso determinante dos profissionais que a integram, a
natureza da sua tecnologia e o modo como eles pensam a realidade organizacional,
constituem dimensdes a partir das quais € possivel analisar as suas particularidades. Na
sociedade do conhecimento, o homem, com a sua capacidade intelectual para resolver
problemas, de pensar e de transformar os seus saberes em algo que diferencie a organizagao,

torna-se fundamental para a sobrevivéncia desta.

O trabalho ocupa um espaco de grande importancia na vida das pessoas. A maior parte dos
individuos exerce uma actividade laboral e grande parte de suas vidas é passada dentro das

organizacodes, com toda a sua envolvéncia, sendo neste sentido que a relacdio do homem com



o seu trabalho é de fundamental importancia para a sua qualidade e vida. E através dele que o
individuo consegue quer o seu sustento quer o suprimento de necessidades mais elevadas,
como realizacdo, crescimento, desenvolvimento e utilizagdo ampla de suas potencialidades
(Albert, Bournois, Duval-Hamel, Rojot, Rousillon e Sainsaulieu, 2004). Contudo, esta relacao
poderd ser bastante contraditéria e complexa. Caracterizando-se como um paradoxo, o
trabalho apresenta-se, frequentemente, como enobrecedor e capaz de elevar o status,
propiciando ao trabalhador uma identidade, um sentido a sua vida que impulsiona o seu
crescimento, mas em contrapartida € muitas vezes percebido como indesejado mostrando-se
como fragmentado e sem sentido, burocratizado e rotineiro, cheio de exigéncias ou

incompativel com a vida social e familiar (Rodrigues, 1994).

Albert et al (2004) referem, baseados em vasta literatura, que a nossa época € de uma procura
da felicidade geral, realizando-se entdo uma clivagem entre aqueles cujo trabalho € uma
condicdo de desenvolvimento e aqueles em que ele € um dos componentes de

desenvolvimento.

A Qualidade de Vida no Trabalho (QVT) trata da experiéncia emocional da pessoa com seu
trabalho. Aborda os efeitos desta realidade no bem-estar da pessoa do ponto de vista
emocional e profissional, focalizando as suas consequéncias na pessoa € os seus efeitos nos
resultados da organizacdo. De referir que sdo varios os autores que t€ém vindo a ampliar o
estudo deste conceito, desenvolvendo modelos e propondo critérios para a sua avaliacdo, num
desdobramento da Abordagem Sécio-Técnica, das teorias de Maslow sobre a Hierarquia de
Necessidades, das conclusdes de McGregor sobre a natureza do homem assim como da
andlise de Herzberg sobre os factores que interferem na situacao de trabalho e nas proposicoes

para o seu enriquecimento.

De entre varios autores que se interessaram pelo tema, destacam-se Walton (1973), Hackman
e Oldham (1975), Westley (1979) e Werther e Davis (1983) com propostas que privilegiam
aspectos relativos a satisfacdo do individuo com as condi¢des ambientais e com 0 proprio
trabalho que realizam, indicando como alternativas para obter-se uma boa QVT a
reestruturacdo dos cargos, a reorganizacao dos postos de trabalho ou a formacao de equipas,

onde os trabalhadores participem das decisoes.

Mesmo recebendo diferentes interpretagdes e conceitos variados ao longo dos anos, a esséncia
da QVT continua semelhante, ou seja, facilitar ou trazer satisfacdo e bem-estar ao trabalhador
na execucdo das suas tarefas nas organizagdes, motiva-los no sentido do empreendorismo,

criatividade e espirito de equipa para atingir as metas organizacionais e, consequentemente,



aumentar a probabilidade de se obter qualidade de vida pessoal, social e familiar (mesmo que

sejam esferas diferentes e nelas se desempenhem papéis diferentes).

De acordo Rego e Cunha (2005) um clima organizacional autentizético (espirito de
camaradagem, comunicacdo aberta e franca com o superior, credibilidade do lider,
oportunidades de aprendizagem e desenvolvimento pessoal, equidade, conciliacao
trabalho/familia) explica os niveis de stress e as dimensdes do bem-estar afectivo no trabalho.
Também Albert et al (2004: 64) consideram que se “a identificacdo no trabalho € forte, a
motivacdo de realizar e de se realizar também”. Segundo o autor, o equilibrio vida
profissional/vida pessoal € fortemente desejado pelos colaboradores, parecendo-nos
indispensavel numa perspectiva de resili€ncia. A procura constante deste equilibrio implica o
conhecimento das expectativas profissionais e pessoais bem como a possibilidade de
conseguir fazer escolhas, o que no contexto actual ndo é um exercicio espontaneo e necessita

simultaneamente de tempo, de vontade e de aprendizagem.

No momento actual em que tantas mudancas sociais e tecnoldgicas se instalam de forma
intensa e acelerada, a preocupacdo com a QVT, nomeadamente, com a satisfagao profissional
e a motivacdo (varidveis que normalmente medem o conceito) dos profissionais dos servicos

de satde, ndo € uma questao despiciente e coloca-se com toda a pertinéncia.

Em Portugal a avaliacdo do nivel de satisfacdo dos profissionais de saide constitui um dos
critérios de avaliacdo permanente do desempenho do Sistema Nacional de Saude (SNS), tal
como previsto na lei'. Estudos empiricos t€ém encontrado uma relacdo positiva entre a
satisfacdo profissional dos trabalhadores da sadde e a satisfacdo dos doentes com os cuidados
prestados, de que € exemplo o estudo de David, Collins, Schoen, Morris (1995, citado por
Simoens, Scott, Sibbald, Bojke, Gravelle, 2002), com médicos clinicos gerais. Os autores
referem ainda que a insatisfacdo dos profissionais conduz ao aumento do absentismo, do

turnover e a diminuicao da produtividade, o que faz aumentar os custos dos servigos de saude.

Dado que temos para nos, tal como Neves (2002), a convicgdo de que a motivacdo € o nuicleo
central da performance e tendo em conta essa relacdo com a eficdcia organizacional, a
motivacdo para o trabalho € uma questdao central e de crescente interesse na gestdo dos
recursos humanos e uma tarefa prioritdria dos lideres. Com efeito, focalizando o conceito a
luz do comportamento organizacional, nomeadamente a intencionalidade e a qualidade do
esforco com vista ao alcance dos objectivos da organizagdo, a gestdo do bindmio

trabalho/pessoa prende-se essencialmente com a gestao das motivagdes.
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Neste sentido, o conceito de organizacio autentizética de Kets de Vries (2001), cujos valores
sa0 muito préximos aos indicadores de QVT, € aquela que oferece as condi¢des motivacionais
a plenitude da realizacdo humana, ou seja, um clima estimulador a participagdo e a
criatividade, canais abertos de comunicacdo e expressdo, exercicio regular da delegacdo do
exercicio da autoridade e do trabalho de equipa, incentivos ao desenvolvimento da capacidade
de lideranga, reconhecimento ao esforco empreendedor e a obtengdo de resultados. Assim,
deve-se criar um ambiente onde as pessoas possam sentir-se bem com a gestdo, com elas
mesmas e com os seus colegas de trabalho. Deste modo a QVT baseia-se no principio de que
o comprometimento com a qualidade ocorre de forma mais natural nos ambientes em que 0s
colaboradores se encontram inteiramente envolvidos nas decisdes que influenciam
directamente o seu trabalho. Contudo, esta participagdo, que deveria aumentar o
desenvolvimento no trabalho de cada um ao seu nivel, se ndo for bem orientada pode causar
quebra de confianga, escondendo relagdes de poder na organizacdo e suscitando esperangas de
igualdade que s6 podem vir a decepcionar, produzindo um efeito inverso aquele que

inicialmente fora desejado.

As comunidades de trabalho ganham protagonismo na socializacdo dos individuos. Dotadas
de linguagem e identidade préprias, afastam-se da tradicional e redutora funcdo de sistema
produtivo e assumem-se como um sistema social vivo. Tal como referem Camara, Guerra e
Rodrigues (1998: 131), "com a desagregacdo dos grupos tradicionais, a empresa surge agora
ao lado da familia e da Escola como ponto-chave da socializacdo. E na cultura da organizagdo
e no grupo que ela forma, que o individuo vai reforgar a sua identidade social, contrapondo-a
aos grupos externos". Referem ainda os autores que a cultura organizacional permite criar nos
membros de uma organiza¢do um sentimento de harmonia, visto todos se sentirem portadores
do mesmo conjunto genérico de valores, partilhando ideias claras sobre quais os
comportamentos aceitdveis ou inaceitiveis no contexto da sua organizacio. E assim facilitada
a homogeneizagdo de atitudes dos seus membros e o alinhamento destes em conformidade

com a missao da organizacao.

Segundo Weiss (1993: 29) “cada pessoa também deve conhecer as suas responsabilidades
individuais”. Pouco resolve atentar-se apenas para os factores fisicos, pois aspectos
psicologicos e sociologicos interferem igualmente na satisfacio dos individuos em situagdo de
trabalho, sem deixar de se considerar os aspectos tecnoldogicos da organizacdo do proprio
trabalho, que, em conjunto, afectam a cultura e interferem no clima organizacional com

reflexos na produtividade e na satisfacao dos trabalhadores.



A satisfacdo no trabalho é um constructo que visa dar conta de um estado emocional positivo
ou agraddvel resultante da experiéncia em contexto de trabalho (Cooke, 1989). Embora seja
um constructo comummente aceite, o seu estudo em contexto organizacional, ndo se baseia de
forma clara num suporte tedrico unico, pelo que devem se consideradas a diversidade de
abordagens que vém sendo propostas, relativamente aos seus determinantes (Lima, Vala e

Monteiro, 1988).

Para Hackman e Oldham (1975) os componentes do trabalho que envolvem o
desenvolvimento pessoal, a variedade e aquisicdo de novos conhecimentos, possibilidade de
expressdo, o interesse, € 0 aspecto estimulante que estas qualidades representam, constituem
aspectos relevantes da satisfacdo. Relativamente as caracteristicas do trabalho em si, o aspecto
mais desafiante é aquele que surge mais positivamente relacionado com a satisfacdo
profissional em geral, isto €, a preferéncia dos trabalhadores tende a incidir sobre profissdes
que apelam para as suas capacidades e aptidoes e que incluam uma diversidade de tarefas,
autonomia e feedback do desempenho. As organizagdes, através do enriquecimento da tarefa,
procuram proporcionar aos seus colaboradores cargos com caracteristicas desafiantes. Como
salienta Herzberg (2003), o enriquecimento da tarefa € diferente da ampliacdo da tarefa. A

primeira oferece a oportunidade de crescimento psicolégico dos colaboradores enquanto a

segunda constitui apenas uma sobrecarga de trabalho.

Weiss e Adler (1984) consideraram que a satisfacdao profissional s6 tem sentido se analisada
considerando o alinhamento do individuo ao meio. Esta perspectiva é confirmada através de
resultados que apontam a existéncia de uma correlagdo positiva entre o alinhamento cultural e
a satisfacdo, o desempenho e a inten¢do de permanéncia na organiza¢ao. Também os estudos
desenvolvidos por Cooke (1989), que incidem sobre o alinhamento cultural, alertam para o
interesse de se considerar ndo s6 o alinhamento colaborador/lider e colaborador/organizacao

como também o alinhamento entre colaborador/pares e entre niveis hierarquicos.

Tendo em conta que a literatura relativamente aos efeitos das caracteristicas do trabalho, da
cultural organizacional e do tipo de lideranga sobre os resultados individuais em situacao de
trabalho (satisfacdo e motivacdo) € escassa, principalmente no ambito dos profissionais de
saude, torna-se pertinente o desenvolvimento desta vertente em estudos de natureza

organizacional. Com este propdsito colocamos a questdo principal deste estudo:

Qual a relacao existente entre as Caracteristicas de Trabalho, a Cultura Organizacional,

o Estilo de Lideranca e a QVT dos TDT?



Ap06s a delimitacdo do campo de investigacdo, com a definicdo do problema deste estudo, da
sua relevancia e do cendrio em que o mesmo se inscreve, apresentamos no capitulo dois,
referente ao enquadramento tedrico, uma revisao bibliografica dos conceitos e procedimentos
relacionados com o comportamento, satisfacdo e preocupagdes com o individuo no seu
ambiente de trabalho, no sentido de se contextualizar a sua QVT. A primeira parte deste
capitulo aborda a evolugdo e a andlise dos conceitos sobre esta temdtica bem como a sua
operacionalizacdo. Neste sentido desenvolvemos o Modelo de Hackman e Oldham (Modelo
das Dimensoes Bdésicas da Tarefa) uma vez que a concepc¢do deste estudo nele se baseou. O
modelo relaciona algumas varidveis caracteristicas do nucleo do trabalho com varidveis do
estado psicoldgico nos individuos sujeitos a esse trabalho. Esses estados psicoldgicos também
sdo associados a varidveis de saida (motivagdo interna ao trabalho e satisfacdo geral ao

trabalho).

A cultura organizacional e a lideranca foram privilegiadas nesta pesquisa com base no
entendimento da importancia destas dimensdes para a satisfagdo e motivacdo dos TDT. Neste
contexto focalizou-se uma abordagem centrada no modelo de Quinn muito embora, ainda que
de forma muito sucinta, nos tenhamos debrucado sobre a evolucdo e a conceptualizacao

destes conceitos.

Tal como foi referido anteriormente, com esta investigacdo propomo-nos analisar a relagao
existente entre a QVT, estilo de gestdo e cultura organizacional. Para tal, o nosso trabalho
empirico, apresentado nos capitulos terceiro e quarto desta tese, aborda a metodologia
cientifica usada no decorrer deste estudo e descreve estatisticamente a QVT dos TDT, através
dos resultados pessoais do trabalho, que segundo Hackman e Oldham (1980) sdo avaliados,
basicamente, através da satisfacdo profissional e da motiva¢do interna do trabalho. As
inferéncias estatisticas sdo analisadas nesta amostra do sector da satide no sentido de verificar

os objectivos do estudo.



IT - ENQUADRAMENTO TEORICO

2. 1. QUALIDADE DE VIDA NO TRABALHO

A valorizacio das pessoas dentro das organizacdes nasceu, fundamentalmente, da
necessidade de se corrigir a tendéncia a desumanizagdo do trabalho, surgida com a aplicagdo
de métodos rigidos e rigorosos, cientificos e precisos, aos quais os trabalhadores deveriam
submeter-se. A eficiéncia era medida unicamente por meio da producdo e a motivagdo era
exclusivamente financeira. Estes métodos originados na Escola Clédssica da administracdo
transformaram os operdrios em “maquinas” que produziam de acordo com um indice padrao

de producido e que estava sempre acima da capacidade de produgdo do operdrio normal.

ApOs 0s anos trinta, com a crescente preocupagdo sobre os aspectos humanos no contexto das
empresas, surgiu o modelo psicossociolégico do trabalho, em oposi¢do ao modelo
mecanicista, que foca a organizagdo como sendo um organismo social, onde as pessoas visam
ndo apenas a obten¢do de dinheiro para a sua sobrevivéncia mas igualmente integrar-se com

as demais, através das relacdes humanas, da motivacdo e satisfacdo no trabalho.

Foi Elton Mayo, um dos primeiros estudiosos a enfatizar o lado humano nas organizacoes.
Uma das suas mais conhecidas pesquisas, Experiéncia de Hawthorne, teve como principal
objectivo a identificacdo dos factores que influenciavam a producdo. Nesta sua experiéncia,
Mayo concluiu que o trabalho € uma actividade tipicamente grupal e que quanto melhor for a
integracdo das pessoas, maior serd a sua motivacdo para produzir. Mayo vai mais além
verificando que o comportamento do individuo se apoia no grupo, motivando-se
essencialmente pela necessidade de estar em grupo, de ser reconhecido e de ser devidamente
informado. Com esta pesquisa demonstrou a importancia e a influéncia dos factores
psicoldgicos sobre as ac¢des humanas e, de certa forma, comprovou que existem motivos que
levam o homem a trabalhar, ndo sendo a questdo financeira a mais relevante quando as

pessoas procuram satisfazer as suas necessidades, através do trabalho.

A partir desta referéncia surgiram vdrias teorias sobre o comportamento humano e a sua

relacdo com o trabalho. Focaremos as mais relevantes no contexto da QVT.



2.1.1 ORIGEM E EVOLUCAO DA QVT

Durante muitos anos, o trabalho serviu para a manutenc@o e a reproducdo biolégica do ser
humano. Desempenhou-se sob a forma de colecta alimentos e, mais tarde, como trabalho
extractivo quando surgiu a pesca, a caca e o pastoreio. Os alicerces da producdo social
deslocaram-se da agricultura para a inddstria quando o comércio se sobrepds ao trabalho

agricola e ampliou as suas actividades.

No século XVIII, durante a revolucdo industrial, as fabricas juntaram num sé espaco tanto
trabalhadores como novos meios de producdo, as maquinas. O modo de producgdo social da
época industrial aumentou a especializacdo das tarefas e a divisdo do trabalho, contribuindo
para o afastamento das pessoas do contetido das suas proprias actividades. A revolugao actual,
que insere o trabalhador na era do conhecimento, requer dele o desenvolvimento de

capacidades para lidar com um mundo extremamente complexo, incerto e instavel.

Segundo Rodrigues (1994), embora com outros titulos e noutros contextos, mas sempre
voltada para facilitar a execugdo das tarefas, a melhoria das condi¢des de trabalho sempre foi
objecto de preocupagdo da raca humana (mesmo ignorando que podiam trazer satisfacdo e
bem-estar ao trabalhador, melhorando a sua qualidade de vida). Historicamente ndo podemos
desprezar, por exemplo, os ensinamentos de Euclides da Alexandria sobre principios da
geometria (300 a.C.) e que foram aplicados para melhorar o método de trabalho dos
agricultores na margem do Nilo, ou a "Lei das Alavancas", de Arquimedes, que em 287 a.C.,
veio diminuir o esfor¢o fisico de muitos trabalhadores. Como estes, seria possivel identificar
centenas de outros exemplos, contudo, o importante é explicitar que ji nas primeiras
civilizagdes as preocupacdes com a forma de execucdo das tarefas existiam e, que, varios
foram os métodos ou teorias que, uma vez aplicados, minimizariam o mal-estar ou esforco
fisico do trabalhador. Porém, somente com a sistematizacdo dos métodos de producgdo
(séculos XVIII e XIX) as preocupagdes com as condicdes de trabalho e a influéncia destas na

producdo e moral do trabalhador comecgaram a ser estudadas de forma cientifica.

No inicio da década de 50, em Inglaterra, Eric Trist e seus colaboradores estudaram um
modelo macro que pudesse agrupar o trindmio individuo/trabalho/organizacdo. Recebeu a
denominacdo de QVT e impulsionou o desenvolvimento da abordagem sdcio-técnica
relativamente a organizacdo do trabalho, tendo como base a satisfacdo do trabalhador no
trabalho e em relacdo a ele. Nesta mesma época, Louis Davis com os seus colaboradores,
realizavam nos Estados Unidos pesquisas para modificar as “linhas de montagem” pensando

que, deste modo, tornavam a vida dos operdrios mais agraddvel e satisfatéria. No entanto,
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apenas na década de 60, as preocupagcdes com a QVT foram impulsionadas, admitindo que a
consciencializacdo dos trabalhadores e o aumento da responsabilidade social das empresas
contribuiram, sobremaneira, para que cientistas e dirigentes das organizacdes pesquisassem

melhores formas para realizar o trabalho (Huse e Cummings, 1985).

Nadler e Lawler (1983) e Huse e Cummings (1985) referem a década de setenta como um
marco no desenvolvimento da QVT. Instigada pela perspectiva de uma sociedade
progressista, no contexto da época, e tendo como base a saude, seguranga e satisfacdo dos
trabalhadores, a QVT seguiu, inicialmente, uma linha sécio-técnica cuja filosofia se centrava
na organizacdo do trabalho a partir da andlise e da reestruturacdo da tarefa. Esta primeira fase
de evolucdao foi marcada pela crescente preocupacdo dos cientistas, lideres sindicais,
empresarios € governantes, sob as formas de como “influenciar a qualidade das experiéncias

do trabalhador num determinado emprego” (Nadler e Lawler, 1983: 21).

Até ao final da década de 70, verificou-se uma paralisacio no desenvolvimento e
preocupacdes com a QVT, muito por culpa da “crise energética” e da alta inflagdo que
acometeram as grandes poténcias do ocidente, particularmente os Estados Unidos. Em 1979
teve inicio uma nova fase das abordagens sobre a QVT. Este periodo foi induzido pelo
fascinio das técnicas de administracdo usadas no pais que melhor superou a crise, o Japao,
reconhecendo-se que outros paises estavam a praticar novos tipos de gestdo que podiam
influenciar a eficicia duma organizagcdao. Contudo, alguma desta fascinagao pelos modelos
japoneses foi caindo por terra a medida que se foi percebendo as vastas diferencas culturais

entre estes dois paises (Huse e Cummings, 1985).

Uma dessas tendéncias foi materializada por Peters e Waterman (1983, citados por Rodrigues,
1994: 79), que viam o problema dos Estados Unidos como sendo “o fascinio pelos
instrumentos de administragdo que esconde uma total e evidente ignorancia da arte. Os
autores explicitaram a esterilidade do sistema administrativo americano perante 0s novos
rumos das organizacdes e tomaram como modelo as empresas americanas bem sucedidas para
encontraram os oito atributos que consideraram dever ser seguidos pelas organizacdes e que
seriam a base para um programa de produtividade organizacional e melhoria da QVT: (1)
firme disposi¢@o para agir, (2) maior aproximacgdo do cliente, (3) autonomia e iniciativa dos
trabalhadores, (4) produtividade através dos trabalhadores, (5) orientacdo para os valores -
filosofia organizacional, (6) limitar-se ao conhecido, (7) formas de trabalho simples e em

pequenos grupos (8) politica administrativa flexivel.



Nadler e Lawler (1983) oferecem uma interessante e abrangente visdo da evolucdo do

conceito de QVT, tal como podemos observar no Quadro 1.

Quadro 1: Evolu¢do do Conceito de QVT (Nadler e Lawler, 1983: 23-24)

CONCEPCOES EVOLUTIVAS DE QVT

QVT como variavel (1959/1972)

QVT como abordagem (1969/1975)

QVT como método (1972/1975)

QVT como movimento (1975/1980)

QVT como tudo (1979/1983)

QVT como nada (Futuro)

CARACTERISTICAS OU VISAO

Reaccdo do individuo ao trabalho ou as
consequéncias pessoais de experiéncia do
trabalho.

Focalizava o individuo antes dos resultados da
organizacdo mas, simultaneamente procurava
trazer melhoria continua tanto para o colaborador
como para o gestor.

Enfatizava um conjunto de métodos ou técnicas
para melhorar o ambiente de trabalho e fazer com
que este fosse mais produtivo e mais satisfatério.
QVT era vista como sinénimo de grupos
autébnomos de trabalho, enriquecimento do cargo
ou desenho de novas plantas com integracao
social e técnica.

Declaragao ideoldgica sobre a natureza do
trabalho e as relagdes dos colaboradores com a
organizacao. Os  termos “administra¢ao
participativa” e “democracia industrial”’ eram
frequentemente identificados como ideais do
movimento para QVT.

A QVT ¢ tida como um conceito global. E
panaceia contra a competicdo estrangeira,
problemas de qualidade, baixas taxas de
produtividade e outros problemas
organizacionais.

A globalizagdo da definicdo trard como
consequéncia inevitidvel a descrenca de alguns
sectores sobre o termo QVT. No caso de alguns
projectos de QVT no futuro fracassarem, esta ndao
passard de um “modismo” passageiro

Também Huse e Cummings (1985) explicitaram os pontos de convergéncia e as preocupacdes

sobre as dimensdes que trariam ao individuo uma boa QVT. Sdo eles: (1) adequada e

satisfatoria recompensa, (2) segurangca e saude no trabalho, (3) desenvolvimento das

capacidades humanas, (4) crescimento e segurancga profissional, (5) integragao profissional e

social, (6) direitos dos trabalhadores, (7) espaco de vida no trabalho e fora dele, (8) relevancia

social.
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A QVT € hoje bastante difundida e tem acentuado desenvolvimento noutros paises. Huse e
Cummings (1985), referem a Franca, Alemanha, Dinamarca, Suécia, Noruega, Holanda e
Itdlia como paises que instituiram nas suas organizac¢des a filosofia e métodos para uma
melhor satisfacdo do individuo com o trabalho. Também noutros paises (Inglaterra, Republica
Checa, Canadd) as abordagens sobre a QVT apresentam significativo desenvolvimento. Em
Portugal, desconhecem-se pesquisas no intuito de adaptar modelos estrangeiros e encontrar

um modelo préprio a partir das caracteristicas culturais locais.

2.1.2 CONCEPCOES E ABORDAGENS DA QVT

Apesar de ter surgido hd mais de quarenta anos como movimento ainda nio hd uma defini¢do
consensual para QVT, ela tem sido usada com frequéncia para descrever situagdes e métodos
com objectivos diversos. Cada autor conceitua-a conforme os elementos ou dimensdes que

julga mais importantes para que haja, efectivamente, uma boa qualidade de vida.

Nas linhas que se seguem € nosso objectivo apresentar as abordagens mais difundidas sobre
esta tematica. Neste sentido tomamos como principais abordagens as realizadas por Walton
(1973), Westley (1979), Werther e Davis (1983), Nadler e Lawler (1983) e Huse e Cummings
(1985).

Segundo Walton (1973: 11) a expressdo “Qualidade de Vida tem sido usada com crescente
frequéncia para descrever certos valores ambientais e humanos, negligenciados pelas
sociedades industriais em favor do avancgo tecnoldgico, da produtividade e do crescimento

econdmico’.

O autor vé o trabalho, em primeiro plano, como o meio do individuo ganhar a vida. A
compensacdo recebida pelo trabalho realizado € um conceito relativo, ndo um simples

consenso sobre os padrdes objectivos e subjectivos para julgar a adequacdo da compensagao.

Os trabalhos de Walton (1973) levaram-no a propor oito categorias conceptuais para a QVT,
incluindo critérios: (1) Compensacdo justa e adequada - obten¢do de uma remuneracao
adequada pelo trabalho realizado, verificando-se quer equidade interna quer externa; (2)
Condi¢des de Seguranca e de Saide no Trabalho — materiais e equipamentos para a execugao
das tarefas num ambiente sauddvel, que facilitem a preservagdo da saude, hordrios razodveis
por um periodo normal de trabalho padronizado; (3) Oportunidade para Uso e
Desenvolvimento da Capacidade Humana — o que implica o aproveitamento da criatividade e
do capital humano, reconhece a necessidade de concessdo de autonomia, incentiva a

capacidade plena de cada individuo e disponibiliza feedback constante acerca dos resultados
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nos trabalho e do processo como um todo; (4) Oportunidade de Crescimento continuo e
Seguranca — relaciona-se com as politicas da instituicdo no que concerne ao desenvolvimento
pessoal, possibilidade de crescimento na carreira e seguranga no emprego; (5) Integragcao
Social na Organizac¢do — igualdade de oportunidades independentemente da orientacdo sexual,
classe social, idade e outras formas de discriminagdo, bem como o cultivo do bom
relacionamento; (6) Constitucionalismo na Organizacdo do Trabalho — zela para que os
direitos dos colaboradores sejam cumpridos na instituicdo, o que implica o respeito pelos
direitos trabalhistas, a privacidade pessoal e a liberdade de expressdo; (7) Trabalho e Espaco
Total de Vida — equidade entre a vida pessoal e o trabalho; (8) Relevancia do Trabalho na
Vida Social — percep¢do relativamente a imagem da empresa, a responsabilidade social da

institui¢do na comunidade, a qualidade dos produtos e a prestacao de servicos.

Segundo Walton (1973) as mudancas das condi¢des organizacionais poderdo ocorrer num
passo mais lento do que a do aumento das expectativas do trabalhador. Caso aconteca, esta
situac@o trard uma maior alienacdo para o individuo e, somente com uma reestruturagido do
trabalho a qualidade de vida poderd ser exaltada e as expectativas do trabalhador serem

entendidas e satisfeitas.

Westley (1979) classifica e analisa quatro problemas que afectam directamente a QVT e que,
segundo o autor, podem tornar-se obsticulos ao seu desenvolvimento: politico (inseguranca),

econdmico (injustigca), psicoldgico (alienacdo) e sociol6gico (anomia).

No que concerne a inseguranga € a injustica sao, sem duvida, os problemas mais antigos. A
concentracdo do poder, para o autor, seria a maior responsavel pela inseguranca enquanto que
a concentracdo dos lucros e a exploragdo dos trabalhadores seriam as varidveis responsaveis
pela injustica. Estes dois aspectos foram minimizados na maioria dos paises industrializados
com o desenvolvimento dos movimentos socialistas, dando lugar a alienacdo (desinteresse

entre o trabalho e o proprio ser) e a anomia (mecaniza¢do e automatizacao).

Resumindo, Westley (1979), refere que a insatisfacdo reflecte a remuneracao inadequada, a
alienacdo, um sentimento de que o trabalho é pessoalmente prejudicial e a anomia, uma falta
de envolvimento moral. O autor vé como meios de solucio ou de minimizag¢do destes
problemas, o enriquecimento do trabalho que devera ser adoptado a nivel individual e os

métodos socio-técnicos para a reestruturagdo do grupo de trabalho.

No Quadro 2 podemos observar, em sintese, como o autor expde os problemas que dificultam

a QVT e os métodos que propde para resolvé-los
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Quadro 2: Origens da Qualidade de Vida no Trabalho (Westley, 1979: 122)

Natureza do Sintoma do Solucio do Indicadores Propostas
Problema Problema Problema
Econémico Injustica Unido dos Insatisfacao Cooperacio
(1850) trabalhadores Greves Divisdo de Lucros
Participacao nas decisdes
Politico Inseguranca Posicdes politicas Insatisfacao Trabalho
(1850-1950 Greves auto-supervisionado
Conselho de
trabalhadores
Participacao nas decisdes
Psicoldgico Alienagdo Agentes de mudanca | Desinteresse Enriquecimento das
(1950 Absentismo e tarefas
“Turnover”
Sociolégico Anomia Auto- Desinteresse Métodos sdcio-técnicos
desenvolvimento Absentismo e aplicados aos grupos
“Turnover”

Werther e Davis (1983) referem que a QVT pode ser afectada por diversos factores:
supervisao, condi¢des de trabalho, remuneracdo, beneficios e projectos do cargo. No entanto,

consideram que € a natureza do cargo que envolve de forma mais intima o trabalhador.

O projecto dos cargos € analisado pelos autores a trés niveis: Organizacional, Ambiental e

Comportamental (Figura 1).

— > QVT <4—— FACTORES COMPORTAMENTAIS

FACTORES AMBIENTAIS e Necessidades de
e  Sociais A recursos humanos
e Tecnolégicos A e Motivagio
e  Culturais ! e  Satisfacdo
e  Econémicos !
* Governamentais |

FACTORES ORGANIZACIONAIS
Propésito
Objectivos
Organizacio
Departamentos
Cargos

Figura 1: Factores que influenciam o projecto de cargo e a QVT (Werther e Davis, 1983: 72)

A nivel organizacional, a abordagem ¢ feita principalmente levando em consideracdo a
eficiéncia. Neste sentido, a racionaliza¢do da produgdo € trabalhada principalmente a partir da
especializacdo (abordagem mecanicista, fluxo de trabalho e praticas de trabalho). A nivel

ambiental s3o referenciados dois aspectos bdasicos: por um lado, a capacidade e a
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disponibilidade dos trabalhadores, por outro, as suas expectativas sociais. De acordo com os
autores a parte mais sensivel para o éxito da tarefa centra-se no nivel comportamental. Sobre
este aspecto destacam quatro dimensdes: autonomia (responsabilidade pelo trabalho),
variedade (uso de diferentes técnicas e capacidades), identidade da tarefa (fazer o trabalho

como um todo) e feedback (informacgdo sobre o desempenho).

O interesse em melhorar a QVT, segundo Werther e Davis (1983), espelha a evolucdo da
sociedade em geral e o nivel de instrucao do pessoal. A democratizacdo crescente nas relagdes
de trabalho, torna cada vez menor a probabilidade do trabalhador aceitar autoridade sem
questionar ja que a evolugdo do conhecimento e dos meios de divulga¢do fazem com que cada
vez mais as pessoas sejam esclarecidas com maior rapidez sobre o que acontece e clamem por
solucdes amplas para seus problemas, exigindo dos dirigentes capacidade de renovacdo e

adaptacdo constante a esta evolugdo.

Nadler e Lawler (1983) afirmam que provavelmente o factor determinante mais critico de
sucesso, de viabilidade e de impacto a longo prazo, relativamente a QVT, € a estrutura dos
processos que sao criados. Para que tal ocorra sem irregularidades sdo necessarios dois
factores: a existéncia de uma teoria notavel e de um processo estruturado, o que exige um

treino prévio dos participantes.

Os autores, apds vdrias pesquisas identificaram alguns factores, que no seu entender, prevéem
o sucesso dos projectos de QVT: (1) percep¢ao de necessidades; (2) o foco do problema que é
destacado na organizacdo; (3) estrutura para identificacdo e solu¢do do problema —
teoria/modelo do projecto para treino e recursos humanos; (4) compensacdes projectadas
tanto para os processos como para os resultados; (5) sistemas multiplos afectados; (6)

envolvimento da organizagao.

Nadler e Lawler (1983) mencionam ainda que para que o programa de QVT seja bem
sucedido existem trés necessidades bdsicas. A primeira refere-se ao desenvolvimento do
projecto em niveis diferentes, coerentes com o contexto onde ird ser aplicado, a segunda
envolve mudangas nos sistemas de gestao e disposi¢des organizacionais e a terceira relaciona-
se com a mudanca no comportamento dos gestores de topo. Os autores mencionam que estes,
para além de estarem comprometidos com o processo, devem participar nele activamente para

3

que possam ser disseminados por toda a organizacdo e que “ provavelmente, o factor
determinante mais critico de sucesso, de viabilidade e de impacto a longo prazo dos esforgos

de QVT ¢ a estrutura dos processos dos participantes que sao criados” (p. 28).
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Huse e Cummings (1985), referem a QVT como uma forma de pensamento que envolve as
pessoas, o trabalho e a organizacdo, donde se destacam dois aspectos distintos: (1) a
preocupacdo com o bem-estar do trabalhador e com a eficiéncia organizacional; (2) a

participacdo dos trabalhadores nas decisdes e problemas do trabalho.

Esta perspectiva da QVT difere das outras abordagens tradicionais, sendo a operacionaliza¢do
do conceito explicitada, pelos autores, através de quatro aspectos ou programas: (1) a
participacdo do trabalhador nos problemas e solu¢des organizacionais — feita por exemplo
através dos Ciclos de Controlo de Qualidade e de grupos de trabalho cooperativo; (2) o
projecto do cargo — os cargos devem atender as necessidades tecnoldgicas do trabalhador,
enriquecimento do trabalho, feedback e grupos de trabalho auto-regulados; (3) inovagdo no
sistema de recompensa — visa minimizar as diferencas salariais e de status entre os
trabalhadores; (4) melhoria no ambiente de trabalho — envolve mudancas fisicas ou tangiveis
no ambiente de trabalho, tais como flexibilidade de horarios e a modificacdo do local dos

equipamentos de trabalho.

As intervencdes do programa de QVT afectam, segundo os autores, de forma positiva a
comunicacdo e a coordenacdo, condi¢cdes essenciais para uma melhor produtividade. A QVT
motiva o trabalhador principalmente quando este satisfaz as suas necessidades individuais e
pode, igualmente, melhorar o seu desempenho. Huse e Cummings (1985) consideram que
com a melhoria das condi¢des de trabalho, os trabalhadores sentem-se mais satisfeitos com os
seus servigcos e que, deste modo, a QVT afecta positivamente a produtividade, embora que de

forma indirecta, como se pode observar na Figura 2.

—> Maior
Coordenacao

QUALIDADE DE VIDA Maior MAIOR
NO TRABALHO Motivacio PRODUTIVIDADE

A 4

\ 4

Maior
— Capacidade

Figura 2: Qualidade de Vida no Trabalho x Produtividade (Huse e Cummings, 1985: 204)

A visdo actual corrobora estes posicionamentos. Os especialistas nesta temdtica entendem que
a QTV procura a humanizagdo no trabalho, permitindo uma maior satisfacao do colaborador,

bem como uma maior produtividade organizacional. Se inicialmente a questdo foi encarada
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como uma reac¢do individual ao trabalho, em seguida passou a ser uma preocupacdo dos

gestores na medida que pode contribuir para o aumento da produtividade.

Actualmente o conceito extrapola o ambiente organizacional e passa a possuir uma
preocupacdo mais global para com o ser humano. Estd relacionada com a responsabilidade
social da empresa, envolvendo o atendimento de necessidades e aspiracdes do individuo
através da reestruturacdo do desenho de cargos e equipes de trabalho, aliada a uma formacao
de equipas de trabalho com um maior poder de autonomia e a uma melhoria do meio

organizacional.

Baseados neste raciocinio, Harman e Hormann (1990: 38) referem que o tipo de organizagdo
em que as pessoas querem estar € aquele que da importancia ao auto desenvolvimento, ao
esfor¢o cooperativo, a qualidade dos relacionamentos e as actividades significativas, sendo
estes, portanto, factores que devem ser priorizados pelas empresas que objectivam atrair e
conservar os melhores profissionais. Neste sentido, o papel do lider actual deve ser passar
pela transmissdo de uma visdo orientadora, uma vez que a gestdo estd relacionada com a
no¢ao de crescimento do poder pessoal e da expansdao da autoridade interna, passando o
principio bdsico por “encorajar o outro para que desenvolva e use muito mais sua propria

capacidade de criagao”.

Ja Fernandes (1996) considera que o desempenho eficaz depende acima de tudo do querer
fazer e nao tanto do saber fazer e que a tecnologia da QVT pode ser utilizada exactamente
para que as pessoas queiram fazer mais, como decorréncia de um envolvimento maior com o
trabalho que realizam, por compartilharem mais das coisas que lhes dizem respeito e pela
existéncia de um ambiente favoravel, onde os individuos se sintam estimulados e motivados a
produzir, satisfazendo os seus anseios e necessidades e, simultaneamente, ir ao encontro dos

objectivos organizacionais.

Para Franca (1997) a origem do conceito vem da medicina psicossomadtica, propondo uma
visdo integrada e holistica do ser humano, em oposi¢do a visdo cartesiana que divide o ser em
partes. Em contexto de trabalho, esta abordagem pode ser associada a ética da condugao
humana que procura desde a identificacdo ao controle dos riscos ocupacionais, objectivaveis
no ambiente fisico, a padrdes de relacdes de trabalho, carga fisica e mental associada a cada
actividade, implicacdes politicas e ideoldgicas, dinamica da lideranca empresarial e do poder

formal, até ao significado do trabalho em si, relacionamento e satisfacao no trabalho.

Bom Sucesso (1998) afirma que a escolha da profissdo, as caracteristicas da cultura

organizacional configurada pelos valores e praticas predominantes na empresa € a infra-
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estrutura familiar constituem factores para QVT. Refere ainda que as relacdes interpessoais,
os conflitos e, em especial, a maneira como a pessoa se relaciona na equipe, afectam a
satisfacdo no trabalho, a auto estima e a forma como o individuo se sente em relagdo a si
proprio. O autor considera que da histéria de vida e dos factores relativos as varidveis
organizacionais resultam atitudes inibidoras e/ou facilitadoras nas relagdes de trabalho,

intensificando a preocupacgao e a responsabilidade pela promog¢ao da qualidade de vida.

Os trabalhos de Kets de Vries (2001) respeitantes as organizagdes autentizoticas reforcam o
significado das organizagdes que “melhor sdo para trabalhar”. Autentizético € um neologismo
resultante da conjugacdo de dois termos gregos: authenteekos e zoteekos. O primeiro significa
que a organizacao € auténtica, merecedora de confianca. O segundo significa que ela € “vital
para a vida” das pessoas, facultando-lhes sentidos de equilibrio, de realizacdo pessoal, de
competéncia, de autonomia e de iniciativa — fornecendo significado para as suas vidas. O
termo designa as organizagdes que ajudam os seus colaboradores a estabelecer o equilibrio
entre a vida pessoal/familiar e o trabalho. Sdo um antidoto para o stress que domina a vida de
muitas organizacdes do mundo moderno. Representam um espago no qual se cruzam dois
designios: elevados desempenhos das organizagdes e realiza¢io pessoal dos seus membros. O
trabalho nessas organizacdes € “um antidoto para o stress, proporcionard uma existéncia
sauddvel, incrementard a imaginacdo humana e contribuird para uma vida mais realizadora.
Elas serdo o tipo de organizacdes que ajudardo os seus colaboradores a equilibrar a sua vida

pessoal e organizacional” (Kets de Vries, 2001: 110).

Nesta linha de pensamento, Rego e Cunha (2005) referem que as dimensdes do clima
organizacional autentizético (espirito de camaradagem; credibilidade do superior;
comunicacdo aberta e franca com o superior; oportunidades de aprendizagem e
desenvolvimento pessoal; equidade; conciliacdo trabalho-familia) explicam o stress e o bem-

estar afectivo no trabalho.

As actividades tipicas de um programa de QVT actuam exactamente neste sentido pois
procuram criar um envolvimento Sptimo entre os colaboradores e a organizagdo, o que se
traduz num nivel maior de satisfacdo e motivagao, efectividade organizacional e preservagao

da saude do sistema.

Pelo exposto anteriormente, trabalhar ultrapassa largamente o problema de “ganhar a vida”.
Para o colaborador, a questdo centra-se na relacdo no e com o trabalho, no equilibrio entre a
vida pessoal e a vida social, num projecto pessoal que deve poder encontrar um ou mais

projectos colectivos. Para a organizagdo, o que estd em jogo, é encontrar o0 modo relacional
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entre as pessoas que lhes dé vontade de se aproximarem dos objectivos da mesma, de
investirem nas condi¢cdes que ndo sejam nem guerrilha nem atonia. Este quadro relacional
deve favorecer a criatividade e estimular a energia de todos o que, na era do individualismo

triunfante, este imperativo assume cada vez mais complexidade.

2.1.3 MODELOS DE AVALIACAO DA QUALIDADE DE VIDA NO TRABALHO

A opinido dos trabalhadores sobre os aspectos do seu trabalho e da sua qualidade de vida
torna-se fundamental como forma das organizagdes adoptarem politicas e estratégias socio-
econdmicas, caso pretendam desenvolver programas de QVT, o que enfatiza a necessidade da

sondagem de opinido interna como instrumento de informacao.

Existem duas formas de se mensurar a QVT nas organizacdes. Uma, através duma abordagem
objectiva, que aponta para a avaliacdo dos recursos materiais, tais como, a disponibilidade de
equipamentos, padrdes salariais € o ambiente fisico, entre outros. A outra, através duma
abordagem subjectiva, que visa a avaliagdo do nivel de satisfacdo dos trabalhadores com as

condicdes objectivas (satisfatérias ou ndo satisfatorias).

A metodologia usada para a avaliacdo destes factores, segundo os autores, deverd passar por
um observador, uma pessoa interna ou externa a organizagdo, que observa, de acordo com a
sua visao e experiéncia, as condicdes materiais e, a partir delas, expressa sua avaliacdo.
Contudo, na abordagem subjectiva, que lida com factores subjacentes, como, por exemplo, a
intimidade das pessoas, faz-se necessdrio sondar, ouvir os préprios envolvidos sobre o que
pensam e, neste caso, ndo apenas sobre os aspectos fisicos mas, também, sobre os aspectos
psicolégicos e emocionais que podem levar ou ndo os trabalhadores a se mobilizarem

favoravelmente no sentido das metas e objectivos organizacionais.

2.1.3.1. Modelo de Walton

O modelo de Walton (1973) apresenta oito dimensdes seguidas de indicadores que afectam as
pessoas no seu trabalho. Contudo, o autor chama atengdo para o facto de que o grupo de
trabalhadores pesquisado, assim como o ambiente diferenciado, poder gerar um conjunto
distinto de critérios, ou seja, mudando o contexto, a hierarquia e a importancia dos critérios e
dimensdes que influenciam a QVT, o resultado pode ser alterado. Faz-se necessdrio ainda
ressaltar que, para o autor, independentemente da posicdo hierdrquica ocupada, existem
diversos trabalhadores insatisfeitos e alienados perante as inimeras defici€éncias percebidas no

ambiente de trabalho, que afectam directamente a QVT.
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O Quadro 3 resume a perspectiva de Walton (1973) no que concerne ao modelo de avaliacdo

QVT

Quadro 3: Modelo de Walton para afericdo da QVT (Walton, 1973)

Dimensoes

e Compensacdo justa e adequada:

Satisfacdo do trabalhador pela sua remuneracido quando
comparada interna e externamente

¢ Condicdo de trabalho:

A satisfacdo do trabalhador estd, neste ponto,
relacionada a realizacdio de hordrios razodveis,
condi¢cdes de trabalho que reduzam ao nivel zero os
riscos de doencgas e danos fisicos ou da imposi¢do de
limites de idade

e  Oportunidade de uso e desenvolvimento de
capacidades:

Possibilidade do trabalhador utilizar os seus
conhecimentos e aptiddes, desenvolver autonomia,
obter informacdes sobre o trabalho que desempenha e o
processo produtivo ao qual pertence.

¢ Oportunidade de crescimento e seguranga

Enfatiza basicamente a oportunidade de carreira
concedida aos trabalhadores, assim como as
dificuldades enfrentadas por estes. Nao exclui as suas
préprias limitagdes, ao contrdrio, procura dar €nfase
aquelas ligadas directamente a educacdio formal que
impedem ou dificultam, muitas vezes, a ascensdo dos

trabalhadores.

e Integracdo social no trabalho

Ressalta a importancia das relagdes interpessoais para
verificar o grau de identidade dos colaboradores com a
organizagdo e, por consequéncia, o nivel de satisfacio
ou QVT. Isso pode ser avaliado pela auséncia de
preconceitos, de diferencas hierdrquicas marcantes e
senso comunitario, o que faz com que o trabalhador se
sinta integrado ao grupo e a organizagdo.

e Trabalho e espaco total da vida

Recomenda o equilibrio através de esquemas de
trabalho e crescimento profissional. A verificacdo do
nivel de satisfacio do colaborador relativamente a
influéncia exercida pelo trabalho sobre a sua vida
privada deve ser avaliada através de opinides sobre o
planeamento da jornada de trabalho, estabilidade de
hordrios e mudangas geograficas que afectam a
disponibilidade de tempo para lazer e para a familia
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Factores

Remuneracio adequada do trabalho
Equidade interna

Equidade externa

Jornada de trabalho

Ambiente fisico seguro e saudavel

Autonomia

Significado da tarefa
Identidade da tarefa
Variedade da habilidade
Feedback

Possibilidade de carreira
Crescimento profissional

Seguranca de emprego

Igualdade de oportunidade

Relacionamento

Papel balanceado do trabalho



¢ Constitucionalismo e Respeito as leis e direitos dos trabalhadores

Outro factor fundamental para a garantia da QVT que
esta baseado no estabelecimento dos direitos e deveres
dos trabalhadores.

Privacidade pessoal
Liberdade de expressao

e Normas e rotinas

2.1.3.2. Modelo de Westley

Segundo Westley (1979) a QVT pode ser verificada por meio de quatro indicadores
fundamentais: econdmico, politico, psicoldgico e socioldgico, julgados como quatro
problemas que sdo causados, respectivamente, pela injustica, inseguranca, alienacdo e

auséncia de leis e regulamentos (Quadro 4).

Quadro 4: Indicadores da QVT (Westley, 1979: 53)

Econémico Politico Psicolégico Sociologico
¢ Equidade Salarial ¢ Seguranca no Emprego | ® Realizacdo Potencial e Participag@o nas
Decisoes

¢ Remuneragdo ¢ Actuacgdo Sindical ¢ Nivel de Desafio

Adequada ® Autonomia
e Feedback ¢ Desenvolvimento Pessoal

® Beneficios ¢ Relacionamento
e Liberdade de Expressdo | ® Desenvolvimento Interpessoal

¢ Local de Trabalho Profissional
e Valorizagdo do Cargo * Graude

e Carga Hordria ¢ Criatividade Responsabilidade
® Relacionamento com

e Ambiente Externo Chefia  Auto-Avaliagio * Valor Pessoal

e Variedade da Tarefa
e Identidade com a Tarefa

O autor afirma que as causas de insatisfacdo representadas pelos indicadores econémico e
politico verificam-se desde o século passado, através da concentracdo dos lucros e da
exploracdo dos trabalhadores e, estdo geralmente relacionadas com a injustica e a
concentracdo de poder, observando-se como resultado o aumento da inseguranca. O indicador
psicologico (alienacdo) € um factor decorrente da desumanizacdo, da dissociagdo entre o
trabalho e o ser humano, produto de uma falha entre as expectativas do individuo e o que ele
consegue efectivamente desenvolver, consequentemente, a mecanizacdo € a autonomia

resultam em mudangas na forma de trabalho.
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Para melhorar a QVT e resolver estes quatro indicadores, Westley (1979) sugere accdes
cooperativas através do envolvimento e participacdo dos trabalhadores no processo de decisao
e na divisdo dos lucros, no desenvolvimento do espirito de responsabilidade, no

enriquecimento de tarefas e na aplicacdo dos principios socio-técnicos.
2.1.3.3. Modelo de Werther & Davis

Werther e Davis (1983) afirmam que a qualidade de vida embora seja afectada por factores
como a supervisdo, as condicdes de trabalho, a remuneragdo, os beneficios e projecto do
cargo, € a natureza do cargo que envolve mais intimamente o trabalhador. Isso que dizer que o
projecto de cargos produz satisfagdo ao trabalhador mas ndo consegue eliminar todas as
insatisfacoes.

No modelo de descrito pelos autores sdo considerados, em termos de diagndstico, factores

ambientais, organizacionais e comportamentais:

e Factores Ambientais, o projecto de cargo deve considerar as expectativas sociais, as
competéncias € a potencial disponibilidade dos trabalhadores. No entanto, o cargo ndo
podera ser tdo complexo ao ponto da organizacdo necessitar fazer novas contratacoes e,
simultaneamente, ndo podera ser tao simples, de forma a ndo gerar desconforto caso os
trabalhadores possuam mais competéncias.

e Factores Organizacionais, procura identificar a tarefa que condiz ao cargo, para que haja
um fluxo coerente de processos, da utilizacdo de métodos e sistemas que ajustem as
praticas de trabalho desenvolvidas, resultando, desta forma, uma reducdo do tempo e
esfor¢o dos trabalhadores.

e Factores comportamentais, neste ponto ndo se deve simplesmente dar prioridade a
eficiéncia, deve-se igualmente, considerar a autonomia do trabalhador, a variedade do

cargo, a identidade de tarefa e a retro informacao, no sentido de se promover a motivagao.

A importancia do equilibrio entre os factores organizacionais e os factores comportamentais,
ndo devem ser esquecidos. Os comportamentais enfatizam a autonomia e maior liberdade ja
0s organizacionais, priorizam a eficiéncia, a centralizacdo do poder, sendo necessario a ac¢do

dos recursos humanos para esta situacao passivel de conflito.
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2.1.3.4. Modelo de Huse & Cummings

Vale a pena mencionar, mesmo que de forma muito sucinta, a abordagem de Huse e
Cummings (1985). Esta define que a QVT envolve pessoas, trabalho e organizagdo, gerando
como indicadores: o bem-estar do trabalhador, a eficdcia organizacional e a participacdo de
todos os envolvidos no processo decisorio. A partir desses trés aspectos foi desenvolvido o
modelo de verificacdo do nivel de QVT, assente em quatro programas, baseados na
participacdo do trabalhador (refere-se ao envolvimento dos trabalhadores no processo
decisério nos diversos niveis da organizagdo), no projecto de cargo (trata-se do desenho de
cargos, eliminando de vez a alienacdo do trabalhador), na inovacdo do sistema de recompensa
(a fim de diminuir as diferencas salariais e promover uma abertura na estrutura
organizacional) e na melhoria no ambiente de trabalho (visa o diagndstico das condicdes de

trabalho fisicas do trabalho para posteriormente as melhorar).

2.1.3.5. Modelo de Nadler & Lawler

Segundo Nadler & Lawler (1983) a QVT é um modo de pensar sobre as pessoas, o trabalho e

as organizacoes.

Os seus elementos distintos sdo a preocupagao sobre o impacto do trabalho nas pessoas e a
eficacia organizacional, a participacdo na solucao dos problemas organizacionais e a tomada

de decisao.

Segundo os autores, estes aspectos demonstram que o ser humano passa a ser parte integrante
das organizacdes e apresentam quatro factores para mensurar a QVT que assentam nas

seguintes premissas:

(1) Participacdo nas decisdes;

(2) Reestruturacao através de enriquecimento de tarefas e grupos de trabalho auténomo
(3) Inovagao no sistema de recompensas com influéncia no clima organizacional;

(4) Melhoria do ambiente de trabalho no que se refere a horas de trabalho, condig¢des, regras e

meio ambiente fisico, entre outros.
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2.1.3.6. Modelo de Hackman & Oldham

Daremos especial relevo a esta abordagem uma vez que € a utilizada nesta dissertagdo, por
entendermos que, na generalidade, € a que melhor se adequa a problematica das relacdes

TDT/trabalho, possibilitando o diagnéstico de situacdes e, especificamente porque:

(1) Assume que os problemas provenientes das relacdes pessoas/trabalho podem ser
resolvidas pela reestruturacio dos lugares que desempenham, intervindo, em especial, nos
atributos do trabalho que criam condi¢des para uma forte motivacio, considerando que
esta pode ser melhorada aumentando os niveis de responsabilidade, significado do

trabalho e o feedback do proprio trabalho.

(2) Trata separadamente a estrutura do trabalho individual e a estrutura do trabalho em grupo.
A escolha destas op¢des é uma das mais importantes na reestruturacdo do sistema de
trabalho, uma vez que as condicdes requeridas para a optimizagdo da sua eficdcia sdao

diferentes nestas duas situagdes.

(3) Lida com as diferencas individuais de cada pessoa, na forma como reagem ao seu trabalho
e aos aspectos do contexto sistémico, aspectos igualmente importantes e potenciadores de

reestruturacdo do trabalho.

(4) Enfatiza a importancia de recolher dados de diagndstico da situagdo antes de mudar o

sistema de trabalho.

(5) Salienta as teorias sobre o comportamento das organizagdes e as tecnologias mais praticas

da estruturacdo e reestruturacao do trabalho.

Hackman e Oldham (1980) baseados na teoria de Herzberg e nas investigagdes de Turner e
Lawrence, desenvolveram em meados dos anos setenta, o Modelo das Dimensdes Basicas da
Tarefa, o qual procura explicar como a interac¢do entre um conjunto de caracteristicas da
tarefa e as diferencas individuais influenciam a motivacdo, satisfacdo, produtividade e a
tendéncia ao absentismo e ao turnover. A sua abordagem para a estruturacao e reestruturagao

do trabalho € uma forma hibrida das teorias comportamentais e sistémicas.

Hackman e Oldham (1980) estudaram a importancia dos recursos humanos como um dos
factores mais importantes para a produtividade organizacional. Os autores referem que se
houver um bom ajustamento entre as pessoas € o seu trabalho (para que um trabalho
produtivo seja, em si proprio, uma experiéncia compensatoria) pouca necessidade havera para

fomentar a gestdo da motivacdo e da satisfacdo, restando apoiar a sauddvel relacdo
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pessoa/trabalho ja existente. Quer isto dizer que, quando as pessoas estdo bem no seu
trabalho, raramente se torna necessario for¢a-las a trabalhar com empenho, exigindo-lhes bons
resultados, pelo contrdrio, elas tentam fazer melhor, porque desse modo obtém recompensa
pessoal e satisfacdo pelo trabalho desenvolvido. O termo usado para descrever esse estado € a
“motivacdo interna” e reflecte como os sentimentos de felicidade sdo directamente
proporcionais a realizacdo das tarefas que sejam bem realizadas. Desempenhar bem um
trabalho € proporcionar auto recompensa que serve como uma espécie de incentivo para
continuar a produzir, enquanto o contrdrio, proporciona sentimentos de infelicidade. O
resultado € a auto-perpetuacdo do ciclo positivo de motivacdo para o trabalho, alimentado

pela auto-geracao de recompensa pelo bom trabalho desenvolvido (€ preferivel a auto geracao

de recompensa do que a geracao externa de recompensa).

Hackman e Oldham (1975), propdem estratégias de mudanga na propria estrutura do trabalho
que as pessoas realizam, considerando que ndo existe apenas uma forma de o fazer e
agruparam as diferentes formas de o reestruturar: (1) a abordagem tradicional que deriva das
teorias cldssicas das organizacdes e da engenharia industrial, em que se assume que as
pessoas podem trabalhar de forma produtiva e eficiente se o seu trabalho for rotineiro e
estandardizado; (2) as abordagens comportamentais, com €nfase no impacto do trabalho nas
pessoas que o realizam e que sugerem que a sua eficdcia serd enfatizada se este nao for
exclusivamente repetitivo mas se, pelo contrério, for complexo, compreensivo e desafiador;
(3) as abordagens sistémicas com enfoque no trabalho em rede, existente nas grandes
organizagdes que aceitam as premissas dos anteriores mas acrescentam a importancia das
relacdes de grupo, das transac¢des organizagdo/ambiente e do estabelecimento de sistemas

efectivos de trabalho.

Tal como ja foi referido anteriormente, o modelo estabelece, de forma genérica, que quando
um colaborador encontra no seu posto de trabalho as cinco dimensdes bésicas da tarefa ideais,
experimenta estados psicoldgicos que lhe facilitam resultados de elevada satisfacdo e

motivacgdo interna, baixa rotatividade e absentismo (Figura 3).

Deste modo, uma andlise das condicdes bésicas da tarefa pode promover alto potencial
motivador e elevada satisfacdo no ambiente de trabalho e determina como essas condicdes

podem ser criadas.
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Dimensoes Basicas da Estados Psicologicos Resultados Pessoais do
Tarefa > > Trabalho
Variedade da Tarefa Significancia percebida Alta Motivacio Interna
I(-len-tldade da Tarefa » do Trabalho para o Trabalho
Significado da Tarefa
Alta Qualidade no
— Desempenho do
Autonomia Responsabilidade Trabalho
» percebida pelos —»
resultados do trabalho
Alta Satisfacao com o
Trabalho
Feedback do Trabalho Conhecimento dos
Intrlfnseco p| resultados do trabalho Absentismo e
Extrinseco Rotatividade baixos

A A
L Forca de Necessidade de Crescimento .

Satisfacoes Contextuais
Satisfacado com o ambiente de trabalho
Satisfacdo com a seguranca no trabalho
Satisfacdo com a remuneraciao
Satisfacdo com a supervisao

Figura 3: Modelo de Hackman e Oldham

Hackman e Oldham (1975) sugerem que existem trés condi¢des necessdrias para que a

motivagdo interna possa ocorrer:

(1) Os trabalhadores devem ter conhecimento dos resultados do seu trabalho (se as pessoas
ndo souberem se estdo ou ndo a desenvolver bem a tarefa, entdo, ndo tém base para se

sentirem bem ou mal relativamente aos seus desempenhos, uma vez que os desconhecem).

(2) As pessoas precisam ter responsabilidade percebida pelos resultados do seu trabalho,
acreditando que € pessoalmente responsavel pelo resultado do processo do qual faz parte.
Se alguém entender que a qualidade do trabalho realizado depende mais de factores
externos (como manuais de procedimentos, chefes, pessoas de outros sectores, etc.) do
que da sua iniciativa e do proprio esfor¢o, entdo ndo hd razdo para se sentir bem ou mal

quando o resultado da tarefa realizada for bom ou mau.

(3) Os individuos precisam ter significancia percebida do seu trabalho, como algo que conta
para o seu proprio sistema de valores. Se o trabalho a ser desenvolvido € tido como trivial,
entdo € dificil obter-se motivagdo interna, mesmo que a pessoa tenha responsabilidade

pelo trabalho e receba todas as informagdes sobre o seu desempenho.
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Estas condi¢gdes sdo chamadas Estados Psicoldgicos Criticos e podem ser definidos como
processos que ocorrem no interior das pessoas, nao podendo ser manipulados durante a gestao
do trabalho. Neste caso, faz sentido, definir-se propriedades objectivas do trabalho que podem
ser avaliadas, tanto mensuradas como modificadas e, que, fomentem mudangas nos trés

estados psicoldgicos aumentando em decorréncia da motivacao interna para trabalho.

As pesquisas dos autores indicaram como principais, as seguintes cinco caracteristicas do

trabalho:

(1) Variedade de Tarefa: € o grau com que o trabalho exige uma variedade de diferentes
actividades para desenvolvé-lo, envolvendo o uso de diferentes conhecimentos,
habilidades ou talentos do trabalhador. Quando uma tarefa exige que o trabalhador
desenvolva actividades que desafiem os seus conhecimentos e competéncias, ele percebe-
a como significativa (quanto mais conhecimentos a tarefa envolver mais significativa ela
parecerd). Vdrios sdo os investigadores tém mostrado que as pessoas, ao longo da sua
vida, procuram ocasides para explorar e manipular os seus ambientes e ganhar eficicia
através do teste e do uso desses mesmos conhecimentos (Kagan, 1972; White, 1959,

citados por Hackman e Oldham, 1980).

(2) Identidade da Tarefa - € o grau com que o trabalho se mostra como um todo, ou seja, o
quanto se consegue desenvolver um trabalho do inicio ao fim, tendo como resultado desse
processo algo percebido. Habitualmente, as pessoas preocupam-se mais com 0s Seus
trabalhos quando desenvolvem uma tarefa completa do que quando a desempenham
parcelarmente, mesmo quando o nivel de conhecimento exigido para ambos seja

exactamente 0 mesmo.

(3) Significado da Tarefa - pretende analisar o grau com que o trabalho tem um impacto
substancial nas vidas de outras pessoas, estando as mesmas dentro ou fora da organizacao.
O significado percebido do trabalho aumenta quando os trabalhadores entendem que o
trabalho desenvolvido tem um impacto substancial no bem-estar fisico e psicoldgico de

outras pessoas.

(4) Autonomia - analisa o modo como o trabalho proporciona liberdade substancial,
independéncia e discri¢do na elaboracdo dos esquemas pessoais de ac¢do, bem como na
determina¢do de procedimentos usados na sua conducdo. Quando um trabalho propicia
autonomia substancial para que as pessoas o possam desenvolver, os resultados serdao
vistos pelos trabalhadores como dependentes exclusivamente dos seus esforcos, iniciativas

e decisoes, ao invés da adequacdo de instrucdes fornecidas pela chefia ou pelos manuais
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de procedimentos do trabalho. Quanto mais aumentar a autonomia mais os trabalhadores
se irdo sentir responsaveis pelos sucessos ou insucessos que ocorrem nos seus trabalhos,

ficando mais disponiveis para aceitar a responsabilidade pessoal dos seus resultados.

(5) Feedback do Trabalho - representa um conjunto de informagdes directas e claras que sdo
passadas a um trabalhador, quando este desenvolve determinadas actividades no seu
trabalho, sobre o quio eficaz € a sua performance. Convém realcar que o feedback
definido € obtido directamente do trabalho, sendo o seu mecanismo planeado no préprio
trabalho. O conhecimento dos resultados que advém directamente da prépria actividade
profissional € preferivel aquele que ocorre por intermédio de outras pessoas (de um colega
de trabalho ou de um supervisor) que colectam informagdes e podem, a qualquer

momento, fazer um julgamento sobre o trabalho foi desenvolvido.

Existem outras varidveis que moderam as correlagdes positivas entre as varidveis do nuicleo
de trabalho e os resultados pessoais (motivacdo interna do trabalho, e satisfacdo geral com o
trabalho, desempenho e absentismo/turnover) e que representam o bem-estar do individuo em

relac@o a remuneragdo, ao ambiente de trabalho, a seguranca no trabalho e a supervisao.

Com base neste modelo entende-se a QVT como resultante directa da combinacdo das
dimensdes bdésicas da tarefa capazes de produzir motivacao e satisfacdo em diversos graus e
que estas podem desencadear diferentes tipos de atitudes e comportamentos nos individuos de
determinada organizagdo, tais como o absentismo e a rotatividade ou, contrariamente, alta

qualidade no desempenho do seu trabalho.

De acordo com Hackman e Oldham (1975), as cinco caracteristicas do trabalho, acima
descritas, podem ser avaliadas e analisadas isoladamente, contudo, também se pode
considerar a combinacdo das cinco caracteristicas num simples indicador que reflicta o
potencial geral que um trabalho possui, de forma a fomentar a motivacdo interna
relativamente a0 mesmo. Os trés primeiros factores determinados por Hackman e Oldham
contribuem para a valorizacdo do trabalho; a autonomia, enfatizada como quarto factor,
desenvolve no colaborador a percepcao do quanto ele € responsdvel pelo que executa; o
quinto e ultimo factor, feedback, permite que o colaborador receba informagdo sobre os
resultados atingidos com o seu trabalho. Segundo os autores, os cinco factores bésicos estardo
presentes apenas quando existir significincia percebida, responsabilidade percebida e
conhecimento dos resultados do trabalho. Na realidade, seriam os estados psicolégicos que

deveriam ser satisfeitos através do trabalho e, como resultado, proporcionar alta motivacao

interna, elevada satisfacdo, qualidade no desempenho e baixa rotatividade e absentismo.
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Tomando como base o modelo acima esquematizado, um trabalho com alto potencial
motivador tem que ser altamente avaliado, em pelo menos uma das trés caracteristicas do
trabalho que incita a significancia percebida do mesmo e, também, altamente avaliado tanto
na autonomia quanto no feedback do trabalho, gerando, desse modo, condi¢des que

fomentarao os trés estados psicoldgicos criticos.

2.1.4 DETERMINANTES DA QUALIDADE DE VIDA NO TRABALHO

Pelo referido anteriormente, percebemos que a QVT trata da experiéncia emocional da pessoa
com o seu trabalho, principalmente quando mudancgas sociais e tecnoldgicas se instalam de
forma intensa e acelerada. E um tema facilmente percebido nos estudos enquadrados no
trindmio individuo/trabalho/organizacdo sendo-lhe, desde had varias décadas, reconhecida

elevada importincia, dai a existéncia de multiplas abordagens sobre tematica.

Neste contexto Neves (2002) reforca a ideia de que para se ter uma ampla compreensao dos
processos motivacionais hd que ter em atengdo as trés principais varidveis que constituem
uma situagdo de trabalho: o individuo, as suas funcdes e tarefas desempenhadas e o ambiente
de trabalho, ndo esquecendo nunca a interac¢do entre eles. Por outras palavras, aspectos
relacionados com as caracteristicas individuais, familiares e sociais dos individuos, com o seu
trabalho na organizac¢do e com aspectos como o modelo estrutural da organizagado, o estilo de
gestdo, a cultura e clima organizacional, sdo alguns dos factores que devem ser considerados,

a luz das teorias e da sua adaptagdo, quando da andlise desta problemética.

O objecto do seu estudo centra-se no bem-estar do colaborador aliado a melhoria do
desempenho organizacional, pelo que se reinem num mesmo campo de pesquisa, aspectos
anteriormente estudados pelas teorias da motivacdo e da satisfacdo no trabalho, factores
ambientais e ergondmicos e caracteristicas pessoais, permitindo o aprofundamento tedrico
destes temas e o seu interrelacionamento. Analisa os efeitos destas realidades no individuo,
dando especial relevancia as consequéncias do trabalho sobre a pessoa e aos seus efeitos nos

resultados da organizagao.

A satisfacdo no trabalho e a motivagdo sdo, ainda hoje, dois conceitos que continuam a ser
confundidos tanto no ambito organizacional como na sociedade em geral, levando a

confusdes tedricas e organizacionais por surgirem muitas vezes correlacionados.

Enquanto a motivag¢do, de um modo geral, estd relacionada com forgas internas, ou seja, com
factores de ordem cognitiva que incitam os individuos a agir de determinada forma ou

originando um determinado comportamento especifico, a satisfacdo no trabalho pode ser
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definida como um estado emocional positivo resultante da apreciacdo das experiéncias que as
pessoas fazem do seu trabalho, isto €, das respostas emocionais e afectivas que resultam de

uma situacdo de trabalho (Locke, 1984).

Neste sentido, o termo satisfacdo € entendido como um contentamento experimentado quando
um desejo € satisfeito, envolvendo resultados ja atingidos e, contrariamente, a motivacao esté
relacionada a resultados a serem atingidos, ou seja, ela corresponde ao impulso e ao esfor¢o

para satisfazer um desejo ou alcangar uma meta.

De acordo com Stamps (1997) o conceito de motivagdo foi incorporado as bases tedricas da
satisfacdo profissional e diversos modelos conceptuais desenvolveram-se focando as suas
inter-relacdes. Alguns desses modelos hipotetizam que a motivacdo leva a satisfagcdo mas,
autores como Cunha, Rego, Cunha e Cabral-Cardoso (2003), referem que estes dois conceitos
podem, inclusivamente, andar em sentidos opostos. Um individuo pode estar satisfeito com o
seu trabalho e nio se encontrar motivado para o mesmo, o que significa que ele avalia de
forma positiva a sua situac@o profissional mas o seu nivel de esfor¢co nao equivale a niveis de
desempenho elevados. Este raciocinio permite-nos admitir que a produtividade é outro
aspecto que distingue estes dois conceitos, considerando a relacdo motivacao/produtividade

mais evidente do que a relacdo satisfagao/produtividade.

Qualquer que seja a teoria ou o conceito adoptado para conceptualizar a motivacdo e/ou a
satisfacdo ndo podemos esquecer que estes sdo dois factores centrais da accdo do gestor de
recursos humanos, razdo pela qual Marques (1996, citado por Cunha, 2002), refere que gerir
recursos humanos corresponde, em grande medida, a gestdo da motivacdo. Uma forca de
trabalho motivada retine, a partida, condicdes para atingir niveis de desempenho e de
satisfacdo mais elevados do que uma forca de trabalho pouco motivada e insuficientemente
empenhada. No caso dos servigos a satisfacdo assume-se como um factor ainda de maior
importancia visto que a insatisfacdo dos membros da organizacdo tende a ser facilmente
percebida pelos clientes e, mesmo que indirectamente, a influenciar o seu préprio grau de

satisfacdo.

O interesse pelo tema aumentou e os estudos sofisticaram-se explorando e sugerindo atributos
dos colaboradores e caracteristicas do trabalho que levam a niveis mais elevados de
satisfacdo. Contudo, mantém-se pertinente uma pergunta aparentemente obvia e, igualmente,
das mais complexas de responder quando se estuda a relagdo ser humano/trabalho: que

motivos levam as pessoas a trabalhar e o que € que lhes transmite sentimentos de bem-estar?
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2.1.4.1. MOTIVACAO E SATISFACAO PROFISSIONAL

Nenhuma organiza¢do pode ter sucesso sem o comprometimento e o esfor¢o dos seus
colaboradores. Neste sentido é imperioso que se compreenda a sua motivacio e os factores

que a provocam, canalizam e sustentam os comportamentos.

A motivagdo € um conceito psicolégico relacionado com a for¢ca e a direccdo do
comportamento. Os individuos sdo motivados pelos sentimentos de actualizacdo do seu
potencial e continuo auto-desenvolvimento. Sao dimensdes e factores como o conteido do
trabalho, o reconhecimento e a responsabilidade pelo trabalho executado e a autonomia que

verdadeiramente motivam os colaboradores.

Tal como refere Neves (2002), a no¢do de motivacdo € um conceito fulcral para a
compreensdo do comportamento humano, nio surpreendendo que tenham surgido uma
multiplicidade de teorias para a conceptualizar, procurando a razdo ou razdes que estao por
detras das acg¢des individuais. De uma forma global, todas elas reconhecem que a motivacgao
implica um processo dinamico de alocag¢do de recursos. Todavia, as vérias teorias enfatizam

diversos e diferentes aspectos de um puzzle de constructos que sobre elas se vao erguendo.

Alguns trabalhos sobre as teorias da motivacdo assumem certos procedimentos
organizacionais, nomeadamente ao nivel do desenho organizacional e das caracteristicas do
posto de trabalho, exercem uma influéncia directa sobre a motivacdo para o trabalho,
promovendo um envolvimento intrinseco que determina a motivacdo e possiveis respostas

afectivas relacionadas com a satisfacdo e o desempenho (Hackman e Oldham, 1976).

O conceito de satisfacdo no trabalho ndo € de facil definicdo devido a diversidade de
perspectivas existentes e por se tratar de um estado subjectivo (podendo variar de pessoa para
pessoa, de circunstancia para circunstancia e ao longo do tempo com a mesma pessoa) sujeito
a influéncias de forgas internas e externas ao ambiente de trabalho imediato (Fraser, 1983)
que podem afectar a saude fisica e mental do trabalhador, interferindo no seu comportamento

profissional e/ou social (Locke, 1984).

No presente estudo, tomou-se por referéncia o conceito de Hackman e Oldham (1976) e de
Locke (1984) que determina que os elementos causais da satisfacdo no trabalho estdo
relacionados com o proprio trabalho e o seu conteido (possibilidades de promocgao,
reconhecimento, condi¢des e ambiente de trabalho, relacdes com colegas e subordinados,
caracteristicas da supervisdo e gestdao de politicas e competéncias da organizacdo) e também

com aspectos associados a factores psicossociais no trabalho (interaccao entre € no meio
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ambiente de trabalho, conteido do trabalho, condi¢des organizacionais e necessidades,
capacidades e competéncias dos colaboradores, cultura organizacional, estilo de lideranga e
causas extra-laborais (factores pessoais) que podem, por meio de percepcdes e experiéncias,

influenciar a satisfacao e a saide do colaborador e, obviamente, o seu desempenho.

Certos de como € dificil, sendo impossivel, apresentar uma definicdo universalmente aceite de
satisfacdo profissional, mencionamos a de Graga (1999b) que a caracteriza como uma atitude,
uma emog¢do ou sentimento positivo face a situacdo profissional. Esta atitude emerge como
resultado das avaliacOes relativas ao trabalho ou factores relacionados com o mesmo e
constitui uma experiéncia subjectiva, ou seja, diferentes individuos perante uma mesma

situacdo profissional podem apresentar diferentes niveis de satisfacao (Alcobia, 2001).

Por ser uma atitude, a satisfacdo profissional comporta trés componentes: (1) afectiva, que
estd na base da orientacio de agrado ou desagrado do individuo face a sua situagdo
profissional; (2) cognitiva, constituida pelas crencas, percep¢des e respectivas avaliacoes,
relativamente ao seu papel na organizagdo e a realidade da sua organizacdo comparativamente
com outras; (3) comportamental, traduzida em accdes ou intengdes decorrentes das avaliagdes
realizadas e da orientacdo assumida. Estas trés componentes do conceito de satisfacdo
permitem a gestdo compreender as reacgdes dos colaboradores quanto ao trabalho que

executam prevendo os efeitos, dessas mesmas reacgdes, sobre um comportamento futuro

(Hackman e Oldham, 1976).

Para Lima, Vala e Monteiro (1994) a satisfagdo no trabalho é abordada segundo perspectivas
diferentes que se agrupam em trés niveis distintos: situacional, individual e interac¢do social.
O primeiro centra a explicacdo da satisfacdo profissional nas caracteristicas da situacdo do
trabalho; o segundo considera para a compreensdo da varidvel as caracteristicas individuais
dos trabalhadores situando-se, deste modo, no ambito dos aspectos motivacionais ou relativos
aos valores dos individuos; o terceiro focaliza a sua aten¢do no processo de comparacao

social.

Spector (1997) refere que a satisfagdo profissional deve ser considerada tendo em conta um
sentimento global sobre a profissdo ou um conjunto de atitudes relacionadas com vdrias
facetas ou dimensdes da mesma. A perspectiva global € usada quando o interesse recai sobre a
atitude geral ou de base, isto €, se se pretende determinar os efeitos decorrentes dos sujeitos
gostarem ou ndo da profissdo, enquanto a perspectiva das facetas é usada quando se deseja

encontrar as dimensdes ou facetas da profissao que produzem satisfacdo ou insatisfacao.
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De acordo com Graga (1999a) podemos referir, em termos muito simples, que a satisfacdo no
trabalho resulta da avalia¢do periddica que cada um de nds faz, instantdnea e empiricamente,
do grau de realizacio dos seus valores, necessidades, preferéncias e expectativas
profissionais. Ou seja, quando uma pessoa percebe ou sente que aquilo que recebe (dinheiro,
seguranca no emprego, condi¢des de trabalho, conforto, bem-estar, amizade dos colegas,
apreco dos utentes, autonomia no trabalho, oportunidades de formagdo continua,
desenvolvimento e reconhecimento de um projecto profissional) € justo ou estd de acordo

com aquilo que esperava obter, os seus niveis de satisfacdo encontram-se mais elevados.

Autores como Lima et al (1994) e Alcobia (2001) conceptualizam a satisfagdo profissional de
duas formas distintas: unidimensional e multidimensional. Na primeira a satisfacdo centra-se,
normalmente, em determinado objecto e origina avaliacdes e reacc¢des especificas, enquanto
na segunda, a satisfacio emerge como uma atitude generalizada em relacdo ao trabalho,
evidenciando um carédcter mais duradouro (associa-se, entdo, a primeira a estados emocionais

ou afectivos em relagdo ao trabalho e a segunda a uma atitude global).

As teorias de satisfacdo profissional podem reunir-se em dois grandes grupos: as de contetido
e as de processo. As teorias de conteido assumem que o preenchimento de necessidades e o
alcance de valores podem conduzir a satisfacdo profissional. Procuram encontrar
regularidades no funcionamento do ser humano, relativas aos motivos e necessidades que
desencadeiam o comportamento e que as organizacdes podem levar em linha de conta na
definicdo de suas politicas de gestdo, no sentido de conseguirem a satisfacdo de seus

trabalhadores.

A relativa simplicidade das teorias de contetdo € atraente contudo, elas foram criticadas por
nao reconhecerem que as necessidades variam de acordo com os individuos e como tempo,

assim como o comportamento resultante dessas necessidades (Stoner e Freeman, 1985).

A teoria mais frequentemente citada, pertencente a este grupo, € a dos dois factores de
Herzberg. Para o autor nio existe um continuo entre satisfacdo e insatisfacdo mas, sim, dois
continuos independentes, um entre satisfacdo e sentimento neutro e o outro entre este ultimo e
insatisfacdo. A primeira dimensdao depende, segundo o autor, de factores intrinsecos ao
trabalho (realizag¢do, reconhecimento, trabalho em si mesmo, responsabilidade e oportunidade
de progressdo na carreira), que designaram como "motivadores". A segunda dimensio
depende de factores extrinsecos ao trabalho (politicas da organizacdo, supervisdo, saldrio,
relacdes interpessoais e condi¢des de trabalho), que designados por higiénicos. Deste modo,

os factores motivadores geram satisfacdo quando estdo presentes mas a sua auséncia nao gera
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insatisfacdo, ja os factores higiénicos desencadeiam insatisfacdo quando estdo ausentes mas a
sua presencga ndo conduz a satisfacio dos colaboradores (Herzberg, 1974). Segundo esta teoria
as organizacdes, para proporcionar satisfacdo aos seus colaboradores, devem dar relevo ao

enriquecimento do trabalho.

As teorias de processo assumem que a satisfagdo profissional pode ser explicada investigando
a interac¢do de varidveis como as expectativas, valores e necessidades. Neste quadro tedrico
apresentamos a teoria de Vroom (1964), que defende que a motivacdo do individuo depende
de trés componentes: da expectativa de que o seu esfor¢o resultard num bom desempenho; da
expectativa de que este se traduzird numa recompensa e da orientacao afectiva (valéncia) que
o individuo manifesta relativamente a essa recompensa. Se as recompensas forem atractivas
para o sujeito, em termos da concretizacdo dos seus objectivos, resultard satisfacdo, e
acredita-se ser-se capaz de atingir um desempenho ao qual estd associado a recompensa. No
caso da sua orientacdo para a recompensa ser negativa e/ou o individuo ndo acreditar que
pode atingir determinado desempenho e/ou se esse desempenho ndo estd associado a
recompensa, ele ndo sentird motivacao para trabalhar na medida em que nao espera atingir a
satisfacdo dos seus valores e necessidades. A teoria das expectativas considera que o
comportamento € orientado por objectivos determinados pelo sujeito, o comportamento
escolhido e o esforco para os alcangar sdo fung¢do do valor que os resultados representam e da
expectativa de os atingir. Uma das limitagdes da teoria das expectativas relaciona-se com o
facto da sua validade predictiva estar dependente da existéncia de ligacdo claramente
percebida entre esfor¢o/desempenho e desempenho/recompensa, 0 que nem sempre acontece.
Em nosso entender, as relacdes anteriormente referidas ndo existem nos sistemas de
recompensa da generalidade do funcionalismo publico, pelo que € de admitir a baixa

predictibilidade desta teoria no contexto em que se insere as profissdes em estudo.

Encontramos na literatura vérias formas de perspectivar a teoria da discrepancia. Locke
(1969, citado por Lawler, 1994) afirma que a satisfagdo é determinada em fun¢do da relacao
percebida entre o que o sujeito quer obter da profissdo e o que lhe é oferecido pela mesma
(dinheiro, condicdes de trabalho, seguranca no emprego, autonomia no trabalho, prestigio,
etc.), enquanto Porter (1961, citado Lawler, 1994) questiona as pessoas sobre a discrepancia
ao nivel das recompensas entre o que recebe e o que pensa que deveria receber. Esta
perspectiva da discrepancia tem sido, segundo Lawler (1994), a mais utilizada para o estudo
da satisfacdo. A satisfacdo da pessoa com a justica do que recebe da sua profissdo parece ser

mais influenciada pelo que sente que deveria receber do que por aquilo aspira receber. De
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acordo com esta teoria da discrepancia, a satisfagdo do sujeito € tanto maior quanto menor € a

diferenca entre o que sente que deveria receber e o que efectivamente recebe da profissao.

A teoria da equidade contribuiu também para explicar o fendmeno da satisfacdo. A percepcao
da equidade do individuo € determinada pela razdo entre aquilo que investe e o que recebe da
profissdo. Se o sujeito percepciona a existéncia de equidade sentir-se-a satisfeito, caso
contrario experimenta insatisfacdo. Esta teoria considera também a comparagio social como
um ponto muito importante, na medida em que o sujeito compara a razdo das suas
recompensas face ao seu investimento na profissdo com a razdo que percebe que os colegas,
ou outros profissionais, com posicdes similares nas organizacdes recebem. O sujeito avalia
através destas comparacdes a justica da razdo entre as suas recompensas € 0 seu investimento
na profissdo. Se o trabalhador percepciona iniquidade nas suas comparagdes sentir-se-a

desmotivado, podendo diminuir o seu investimento ou fazer ajustamentos cognitivos.
O quadro 5 resume as teorias de Satisfacdo Profissional.
Quadro 5: Sintese das Teorias de Satisfacdo Profissional
Teorias Autores Aspectos Relevantes

Dois Factores Herzberg Factores de contetdo (relacionados com a satisfacdo)
Factores de contexto (relacionados com insatisfag¢do)

Enriquecimento do contetdo da tarefa conduz a satisfagdo

Expectativas Vroom Expectativa que o bom desempenho produza recompensa
(instrumentalidade)

Valéncia, grau de atrac¢@o que a recompensa representa para o
trabalhador

Forga, quantidade de esforco ou tensdo existente no trabalhador
capaz de o impelir a realizar a tarefa e que € o produto das varidveis
anteriores

Discrepancia Locke Atribuic¢do de um valor a cada dimensdo do trabalho
Sentimento do que se deveria receber como recompensa
Porter Percepcdo do que efectivamente recebe como recompensa

Satisfagdo como fun¢do da congruéncia entre o que sente que
deveria receber e o que efectivamente recebe

Equidade Adams Equidade em funcdo da razdo entre recompensa e investimento

Processo de comparacio (entre as razdes outcomes-inputs) intra e
inter-individual

Percepcao de equidade determina satisfagdo e de iniquidade a
insatisfacdo

34



2.2. CULTURA ORGANIZACIONAL

A cultura organizacional foi privilegiada nesta pesquisa com base no entendimento da sua

importancia para a QVT dos TDT.

No séc. XIX a substituicdo da forca animal e humana por maquinas foi chamada a 1°
Revolucdo Industrial. A 2% Revolu¢do Industrial aconteceu em 1954 quando Norbert Wiener
desenvolveu a informagdo tecnolégica e os computadores (e outros equipamentos)
substituiram os processos mentais humanos. O movimento da humanizacdo do trabalho
comegou nos anos 60 do século passado e € identificado como a 3* Revolu¢ao Industrial que

levou a era pés industrial.

Hofstede (1994) considera que na base destas mudangas se encontra essencialmente uma
questdo de valores que determinam mudangas culturais, alteram as relacdes entre as pessoas e

o trabalho, afectam o sistema econdmico e a estrutura da sociedade como um todo.

A cultura consiste no modo real de ser e de fazer da organizacgdo, isto €, na sua personalidade
colectiva, que € constituida, dentre outros aspectos, a partir do modo como as pessoas em
conjunto, pensam e agem, considerando a organizacdo como um todo, assim como o trabalho
nela realizado, o seu papel, o seu negdcio, os processos de comunicagdo e relacionamento
interpessoal. Deste modo, a cultura organizacional ndo € mais do que um sistema de
significados partilhados, um conjunto de caracteristicas chave que uma organizagdo valoriza

(Robbins, 1999).

Numa anélise antropoldgica, tal como refere Neves (2000), o termo “cultura” comecou por ser
definido como um componente do sistema social, o qual se manifesta pelo modo de vida e
pelos artefactos, onde se incluem o saber, a crenga, a arte, a moral, a lei, os costumes, hébitos,

assumidos pelo homem como membro da sociedade.

Esta concepcao de cultura pluralista e sécio-cultural que permaneceu de 1900 a 1950
subdividiu-se em duas correntes. A primeira, mais simples, refere-se a um conjunto de
padrdes culturais criado pelos individuos que interagem (realcada pelas estruturas
padronizadas da cultura) e traduzida nos artefactos e comportamentos. A segunda, mais
complexa, encontra-se associada as formas de organizagdo econdmica, politica e social,
sistemas de religido, tipo de linguagem, filosofias, direito, ci€ncia e arte. Esta considera a
cultura como um conjunto de estruturas sociais, integrada numa rede ou sistema de relagdes
sociais, sendo cada sistema estrutural, uma unidade funcional que contribui de modo

harmonioso para a sua existéncia e continuidade.
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O conceito e desenvolvimento do termo cultura organizacional fica marcado com Pettigrew
na década de 70, passando a ter grande desenvolvimento a partir da década de 80, atendendo a
grande turbuléncia a que as organizacdes Americanas estavam sujeitas € a sua incapacidade
para competir com organizagdes de outros paises, nomeadamente Japonesas, ao fracasso dos
modelos racionalistas da gestdo das organizacdes, assentes em estudos e métodos
quantitativos, limitadores da introducdo de mudancas nas organizacdes, ao nivel do seu
comportamento social e psicolégico (Neves, 2001; Gomes, 2000; Anténio, 1991; Jesuino,

1986).

O sentido de que a cultura das organizagdes ¢ fundamental para o seu sucesso e que essas
mesmas organizacdes sao muito mais do que simples recursos financeiros, estruturas fisicas,
equipamentos, normas e procedimentos, € reforcado por muitos autores. As organizagdes sao
igualmente compostas por estruturas humanas e sociais, com vida prépria, que crescem,
desenvolvem-se e adaptam-se as exigéncias da envolvente em que se inserem, interna e
externa, mediata em termos de perspectiva econdmica, tecnoldgica, cultural, politica e
demograifica, e imediata nas areas de anélise do cliente, mercado, concorrentes ou sectores de

actividade (Anténio, 2003).

Torna-se evidente a importancia do ambiente em que se insere a organiza¢do, na
complexidade das suas pressuposi¢des, crencas, comportamentos, histérias e mitos, os quais
representam o modo particular do funcionamento e desenvolvimento das tarefas da

organizacao.

Entende-se assim que a cultura organizacional seja um sistema cujo significado € partilhado
por todos o0s seus membros, expressa por valores centrais, que irdo caracterizar a
“personalidade” da organizacdo, ou seja, a sua cultura dominante. Quando esses valores sdo
fortemente partilhados por todos os seus membros, assumindo um forte compromisso com os
mesmos, a cultura dessa organizacdo serd forte, pressupondo uma unidade de propdsito que
leva a coesdo e lealdade com a organizacdo, evitando-se a rotatividade dos seus membros e o
enfraquecimento da sua cultura. Neste sentido, a cultura organizacional ndo procura traduzir o
grau de satisfacdo dos seus membros num processo de avaliacdo, mas sim a percep¢ao que
eles t€ém das suas caracteristicas, isto €, se 0s seus membros a véem como potenciadora de
crescimento ou se pelo contrario a inibe, se promove a inovagao ou se a restringe, sendo assim

na sua perspectiva, meramente descritiva.

36



Para Schein (1999), a cultura organizacional tem subjacentes trés niveis:

e Qs artefactos, a que corresponde tudo o que se V€, ouve ou sente na organizac¢io, ou seja,
os produtos, servigos, tecnologias e padrdes comportamentais dos seus membros, visiveis

e audiveis, mitos e historias;

e (s valores compartilhados a que correspondem os valores relevantes que se tornam
fundamentais para conduzirem as pessoas na realizagdo das suas tarefas, servindo como
que a justificacio do seu desempenho, normalmente criados pelos fundadores das

organizacoes, validados pelo meio fisico ou pela partilha social do grupo;

e (s pressupostos bdsicos, associados a algo mais profundo e intimo, oculto nos membros
da organizacdo, tais como as percep¢oes, valores e sentimentos, os quais definem a que
prestar atencdo, o que significam as coisas, que ac¢des a tomar em diferentes situacgdes,
bem como definem como reagir emocionalmente ao que se passa, que identificam a

identidade da organizagao.

Do processo de adaptacdo dos individuos a cultura da organizagdo, relativamente aos seus
usos, costumes e procedimentos, resulta a melhor ou pior socializacdo. O momento da
integracdo dos individuos € crucial, levando a dois possiveis resultados, apés um de periodo
de integracdo mais ou menos alargado, formal ou informal, individual ou colectivo, fixo ou
varidvel, seriado ou aleatdrio, de envolvimento ou despojamento. O primeiro, atendendo as
caracteristicas da propria socializacdo, leva a adaptacdo do colaborador a cultura da
organizacao e o segundo, por motivos opostos, leva a rotulagem de “inadaptado” ou “rebelde”
na organizagdo, passando a ser descriminado no seio da cultura vigente da organizacio.
Schein (1990) considera que a cultura organizacional é o padrdo de pressupostos basicos que
um dado grupo inventou, descobriu e desenvolveu, aprendendo a lidar com os problemas de
adaptagdo externa e integracao interna, e que tém funcionado suficientemente bem para serem
considerados suficientemente validos e serem ensinados aos novos membros como o modo

correcto de compreender, pensar e sentir, em relacao a esses problemas.

Neste contexto, Martin (1992) sistematiza a literatura sobre a cultura organizacional, em trés
categorias — integradora, diferenciadora e fragmentada. A perspectiva integradora faz da
homogeneidade e harmonia os seus principios base face aos beneficios que a sua
concretizagdo propiciam aos individuos e as organizacdes. A cultura € vista como um
“cimento social” que une todas as pessoas da organiza¢gdo, como um conjunto de convicgdes
claras, consistentes e consensuais por todos partilhado. Na perspectiva diferenciadora, a

cultura organizacional considera a divergéncia como a sua esséncia, pondo em causa a
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homogeneidade e o consenso da perspectiva integradora. Segundo a autora anteriormente
citada, a divergéncia de opinido, promotora de conflitos de interesses, tanto conduz ao
consenso como a completa exclusdo, sendo por tal motivo propiciadoras e condutoras para a
harmonia da organizacdo. A existéncia de conflitos de interesse e de diferentes visdes entre as
pessoas, ndo sdo, por si s, causadores de ndo harmonia nas organizacdes uma vez que €
fundamental a partilha de opinides das sub culturas, caracterizadoras dessa mesma cultura. Na
perspectiva fragmentada, o individuo € o principal foco de andlise. Assim, a cultura
organizacional € vista como uma teia de individuos, relacionados casualmente de um modo
ténue pelas suas posicdes mutantes, numa variedade de problemas, dependendo o seu
envolvimento cultural, dos problemas activos a cada momento. A cultura organizacional &
vista de acordo com o momento e individuos que a integram. Sendo o individuo a principal
unidade de referéncia, as suas posi¢cdes sdo mutantes, em func¢do dos problemas que se lhe
deparam, face as constantes contradicdes entre situacdes e pelo facto das organizagdes serem
constituidas por uma diversidade de sistemas sociais e organizacionais, como tal, ambigua e

sujeita a mudangas.

2.2.1 ABORDAGENS CONCEPTUAIS AO ESTUDO DA CULTURA ORGANIZACIONAL

Gradualmente as abordagens sociolégicas relativas 2s organizagdes superaram as
insuficiéncias dos paradigmas tedricos do inicio do século, baseados em pressupostos de pura
racionalidade e numa visdo mecanicista do papel dos individuos naquelas estruturas. A
crescente preocupacdo com o ser humano em situagdo laboral surge assim como
perfeitamente légica, integrada em modelos de investigacdo e andlise demonstrativos da
existéncia de factores ndo econdmicos que motivam e mobilizam os trabalhadores (Pettigrew,

1979).

As abordagens cléssicas simplificam abusivamente a ci€ncia da organizagdo, isolando do seu
contexto os elementos que ndo sabem tratar, como por exemplo, os factores humanos,
psicolégicos, afectivos e a incerteza do futuro. As experiéncias da gestdo pela cultura® tém
levado nos tltimos anos a exceléncia de organizacgdes, reconhecidas como sistemas sociais
vivos e complexos, dotados de linguagem e identidade proprias em oposicao a tradicional e

redutora funcdo das organizacdes como sistemas produtivos mecanicistas, tendo esta

> Lopes e Reto (1990): Em paralelo com a nogdo de gestdo pela cultura, de origem americana, que reside na
comparacgdo da estrutura e do funcionamento da empresa com os esquemas culturais das sociedades, surge em
Franca outra perspectiva que se centra na no¢do de identidade, associando a ideia de empresa com a da estrutura
e do funcionamento psicolégico do individuo.

38



representacdo conduzido “...a uma ideia essencialmente negativa do mundo empresarial, de

ordem, método, disciplina, esfor¢o, desprazer...” (Lopes e Reto, 1990: 20).

De acordo com Infestas (1991) a cultura organizacional permite relacionar e aplicar variadas
no¢cdes que até hd bem pouco tempo eram consideradas factores passivos: os valores, a

identidade e a qualidade de vida no local de trabalho.

Gomes (2000) reforca a ideia de que na génese da continua preocupacdo com a temadtica da
cultura organizacional se encontra a ineficicia demonstrada pelos tradicionais modelos de
gestdo. Considerando que as organizagdes sdo sistemas abertos, ou seja, em constante
interaccdo e sob influéncia das turbuléncias do ambiente externo, necessitam de se adaptar a
essas mudancas, sob pena de perderem viabilidade. Logo, o facto de ocorrerem
transformagdes profundas nos planos tecnolégico ou econémico (como as que se verificaram
com a mundializacdo da economia, o poderio no mercado dos novos paises industrializados
ou a crescente competitividade internacional), obriga a reorganizacdo da gestdo do trabalho

nas sociedades contemporaneas.

Também num plano social a evolu¢do dos modos de vida, a alteracdo das mentalidades que
advém de mais elevados niveis de escolarizacdo e de conhecimentos, traduzem
inevitavelmente novas expectativas face ao trabalho. Vivendo em melhores condigdes
econdmicas e sociais, os individuos exigem, paralelamente, maior qualidade de vida no
interior das organizagdes. Assistindo-se assim, na década de 70, a uma progressiva tendéncia
para a integragdo social e polivaléncia, possibilitando simultaneamente aos colaboradores
formacdo adicional e maiores responsabilidades. Surgem propostas de gestdo com vista a
humaniza¢ao do trabalho ou ao aumento da qualidade de vida em situagdes laborais, em
contraponto ao "taylorismo", o que vem aumentar os intervalos de liberdade e possibilitar

uma participac@o mais critica por parte de todos os envolvidos.

O interesse pela cultura interna traduz novas atitudes face ao fendmeno organizacional,
podendo considerar-se a cultura como um constructo de raiz antropolégica que explica os
comportamentos em sociedade e que tem vindo a ser questionada e analisada como conceito

chave a nivel da eficacia organizacional (Gomes, 2000).

N

Assiste-se entdo, a "tomada de consciéncia, por parte de tedricos e praticos, da importincia
dos factores culturais nas praticas de gestdo, e a crenca no facto de a cultura constituir um
factor de diferenciacdo das organizacdes bem sucedidas das menos bem sucedidas, sendo a
"boa cultura" de organizacdo (no sentido de adequada) um factor explicativo do sucesso

econdmico" (Ferreira, Neves e Caetano, 2001:315).
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A cultura de uma organizagcdo compde-se de elementos a partir dos quais € definida e retine
um conjunto de caracteristicas que a individualiza e torna tunica perante qualquer outra.
Assume-se como um sistema de valores, expressos através de rituais, mitos, habitos e crengas
poder, recompensas, comunica¢do formal e informal comuns aos membros da institui¢do, que
assim produzem normas de comportamento genericamente aceites por todos (Bilhim, 2005;
Gomes, 2000; Neves, 2000; Cameron e Quinn, 1999; Camara, Guerra, e Rodrigues, 1998;
Hofstede, 1991; Lopes e Reto, 1990, Schein, 1990, 1999):

e Normas — conjunto das regras (ticitas ou explicitas) que indicam as atitudes e os modos
esperados de proceder no ambito organizacional. As normas explicitas as pessoas
adequam-se conscientemente (manuais, estatutos, regulamentos). As normas ticitas as

pessoas vao-se conformando;

e Valores — constituem-se nos pressupostos bdsicos que formam o nucleo da cultura
organizacional. Normas e valores interrelacionam-se e sdo interdependentes: os valores

podem estar reflectidos nas normas mas pressupdem avaliacao;

e Recompensa — as pessoas comportam-se em fun¢do da recompensa ou reforco que

recebem;

e C(Crencas — ao serem adoptadas como verdadeiras, sd@o assimiladas pelos individuos,

influenciando o seu comportamento;

e Ritos — actividades através das quais a cultura é expressa, tornando-a perceptivel e

tangivel;

e Comunicagdo Formal — a interac¢do social sistemdtica e redigida por regras, entre a

organizagdo e o ambiente externo e interno

e Comunicagdo Informal — a interac¢do social e espontanea que escapa ao controlo e as

normas, entre os membros da organizacao

e Poder — quem € que detém o poder? Qual o grau de centralizagdo ou descentralizacdo da

autoridade? Quem decide as recompensas?

De acordo com Robbins (1999), neste sistema de significados partilhados e de caracteristicas
chave valorizadas pela organizacao incluem-se sete caracteristicas basicas que reflectem a sua
esséncia. Nesse conjunto devemos salientar a “inovagao e tomada de riscos” a que todos os
seus membros se deverdo comprometer ou empenhar, face ao estimulo que lhes € solicitado; a

“atencdo a detalhes” dispensada e demonstrada na andlise do seu desempenho e na precisao
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com que é executado; a ‘“orientacdo para os resultados”, ou seja, o grau com que as
administracdes se empenham nos resultados ou producdo, mais do que nas técnicas e
processos usados para a sua obtencdo; a “orientacao para as pessoas”’, ou seja em que medida
as acgoes e decisdes das administragdes tém em consideracio o seu efeito sobre as pessoas da
organizacdo, em termos de resultados esperados; a “orientacdo para as equipas”, mais do que
para as pessoas em termos individuais; a “agressividade” ndo em termos de sociabilidade mas
de competitividade e, por dltimo, a “estabilidade” ou grau de énfase dado a manutengdo do
status quo em comparag@o com o crescimento. E com base nestas caracteristicas que, segundo
o autor, as organizacdes definem a sua cultura, podendo cada uma das caracteristicas variar
numa escala, de acordo com a percepg¢ao, sentimentos ou entendimentos partilhados, do modo
como os servicos ou produtos sido efectuados e os comportamentos assumidos pelos seus

membros.

2.2.2. PERSPECTIVAS TEORICAS

Destaca-se a existéncia de numerosas e diferentes defini¢des de cultura no contexto

organizacional, contudo, podemos afirmar que os peritos incluem no seu conceito tanto

aspectos comportamentais como cognitivos e emocionais (Neves, 2001).

O autor refere a andlise de Trice e Beyer (1993) que distingue na cultura organizacional dois
aspectos distintos: (1) a esséncia, conjunto de valores, crengas e normas (componente soft),
(2) as manifestacdes observdveis, conjunto dos simbolos, linguagens, narrativas e praticas
(componente hard). Assim, numa organiza¢do, a cultura pode ser entendida como um
complexo holistico, que inclui uma forma caracteristica e tradicional de trabalhar (caracter
histérico), pensar e reagir (caracter simbolico), que € mais ou menos compartilhada pelos seus
membros e transmitida aos recém admitidos, podendo ser identificada pela resisténcia as

mudancas, em virtude da carga afectiva dos valores que estdo enraizados nas organizagdes.

Perspectiva semelhante encontra-se em Weick (1993), quando afirma que as atitudes do
capital humano s@o o eixo estruturante da transformagdo de um sistema, mais do que os
desenhos ou organigramas formais, porque aquilo que as pessoas acreditam que a organizacao
¢, reflecte-se no que elas fazem, e o que as pessoas fazem na organizagdo, torna-se de facto no

design organizacional real.
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Schein (1990,1999) concebe a cultura organizacional em trés niveis de anélise (Figura 6):

(1) Artefactos - que corresponde a tudo o que se v€, ouve ou sente na organizacao, ou
seja, os produtos, servicos, tecnologias e padrdoes comportamentais dos seus membros,

visiveis e audiveis, mitos e histérias;

(2) Valores compartilhados - que correspondem aos valores relevantes que se tornam
fundamentais para conduzirem as pessoas na realizag¢ao das suas tarefas (servindo para
justificacdo do seu desempenho), sio normalmente criados pelos fundadores das

organizacdes e validados pelo meio fisico ou pela partilha social do grupo;

(3) Pressupostos bésicos - associados a algo mais profundo e intimo, oculto nos membros
da organizacdo, tais como as percepcoes, valores e sentimentos (os quais definem o
significado das coisas, o foco da atengdo, que accdes se devem tomar em diferentes
situacdes, bem como a reaccdo emocionalmente ao que se passa) que definem a

identidade da organizagdo.

1° Artefactos 1° Nivel - estrutura e processos visiveis
da organizacdo

2° Valores 2° Nivel — estratégias, metas e filosofia

3° Nivel — inconsciente, crengas, mais
significativas, percep¢do, pensamento e

Basicos sentimentos

3° Pressupostos \/

Figura 4: Niveis de Andlise da Cultura (Shein, 1999:16)

O autor refere que nunca se deve confundir cultura com as suas manifestagdes, ou seja, no seu
entender, andlises limitadas aos niveis 1 e 2 sdo incompletas originando conclusdes erradas
mencionando ainda que a importancia da cultura reside em niveis mais profundos
(inconsciente) e que sdo estes que devem ser geridos. A operacionalizacdo do conceito integra
duas dimensdes a ter em conta no diagndstico da cultura organizacional: a descritiva (modelos

de conduta, linguagem, ritos) e a avaliativa (normas, valores, mitos).

Este conceito de cultura organizacional, de acordo com Hatch (1993, citado por Neves, 2001),
foi considerado como estitico por ndo integrar uma caracteristica essencial a cultura, a sua
dindmica, tal como ndo faz a interligacdo entre os seus niveis. Por tal motivo, dotou-o com
um quarto nivel designado por simbolos, diferenciando-o dos artefactos pelo significado que
pode assumir, ou seja, a forma como o significado é produzido e utilizado pelas pessoas da

organizacao.
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O contributo de Schein, na perspectiva de Sackman (s/d, citado por Neves, 2001), inclui-se no
grupo simbolico-cognitivo, na sua forma menos abstracta e mais operacional, pois encara a
cultura como uma partilha de valores, normas, expectativas, crengas e pressupostos basicos
pelos elementos de um grupo. J4 na perspectiva fragmentada, sistematizada por Martin
(1992), a realidade de uma organizacdo € a ambiguidade, o paradoxo e a tensdo entre opostos,
a cultura nd3o implica necessariamente uniformidade de valores, podendo estes ser

conflituantes mas existirem no mesmo espaco cultural.

A tipologia de cultura organizacional de De Witte e De Cock (1986), com origem em duas
dimensdes unipolares (controle e dinamismo) que variam de muito a pouco e que se
encontram relacionadas entre si, parte destas duas dimensdes organizacionais para se
estruturar em quatro quadrantes, constituindo as culturas de regras, apoio, inovacdo e de
objectivos. A cultura de regras caracteriza-se por pouco dinamismo e muito controle, a cultura
de apoio por pouco dinamismo e pouco controle, a cultura de inovagdo por muito dinamismo
e pouco controle e por fim, a cultura de objectivos caracteriza-se por muito dinamismo e

muito controle.

Dentro das tipologias de dimensdes bipolares, referimos ainda a de Denison (1990), com duas
dimensdes bipolares e relacionadas entre si, sendo uma orientada na relacdo que as
organizacdes tém com o seu exterior (orientacdo externa), versus a sua propria dinamica
interna (orientacao interna). A segunda, também bipolar, refere-se ao dilema relacionado com
a abertura a flexibilidade versus o controle pela estabilidade. As duas dimensdes acabam por
dar origem a diferentes terminologias de cultura organizacional nos quatro quadrantes. A
cultura de consisténcia, de envolvimento, de adaptabilidade e de missdo. As duas primeiras
mais viradas para a dinamica interna e as duas dltimas para a dinamica externa. De igual
modo e numa segunda perspectiva, a cultura de envolvimento e adaptabilidade enfatizam a
capacidade da organizagdo para a mudanca e flexibilidade, enquanto a cultura de consisténcia

e de missdo se orientam para a seguranga e estabilidade.

O modelo dos valores contrastantes (Competing Value Model) de Cameron e Quinn (1999)
teoriza que os problemas organizacionais assumem frequentemente a forma de paradoxos ou
dilemas inerentes ao proprio sistema institucional e que os valores competem entre si. Uma
dimensdo assenta no critério eficiéncia que valoriza a flexibilidade, o discernimento e o
dinamismo que contrasta com a valorizacdo da estabilidade, ordem e controlo. Outra
dimensao contrasta entre a eficiéncia assente numa orientacdo interna, integracao e unidade, e

a eficiéncia baseada numa orientacao externa, diferenciacdo e rivalidade.
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O referido modelo analisa as tensOes existentes num ambiente organizacional, contrapondo
“flexibilidade versus controlo” e “ambiente interno versus ambiente externo”, conseguindo
interpretar uma grande variedade de fendémenos organizacionais para além de integrar as
dimensdes da cultura organizacional, propostas por muitos autores, como por exemplo a
classificacdo descritiva do conteido de uma cultura organizacional, a identificacdo de
dimensdes cuja similaridade e diferengas culturais podem ser avaliadas e, permite igualmente,
sugestdes técnicas e ferramentas para andlise organizacional que possibilita a medi¢ao e

representacao da cultura.

Flexibilidade
A
Apoio 4 Inovacao R
Empowerment Melhoria Continua
Equipa Antecipacao de Necessidades
Envolvimento Solucoes Criativas
° Desenvolvimento Criacao de Novos Padroes
=1
g X
— Regras Objectivos 2
Deteccao de Erros Preferéncia dos Clientes
Medic¢ao Produtividade
Controlo Competitividade
Resolucio de Problemas Envolvimento dos Clientes
Ferramentas
) /
v
Controlo

Figura 5: Modelo dos Valores Contrastantes (Cameron e Quinn, 1999: 45)

O seu esquema tipoldgico (Figura 7) representa-se por dois eixos: horizontal (orientacdo
interna - €nfase nos recursos humanos; orientacdo externa - crescer e adquirir recursos); e
vertical (flexibilidade - importancia da iniciativa individual, rapidez, adaptabilidade; controlo
- necessidade de hierarquia e controlo entre fungdes) que se distribuem em trés dimensoes: (1)
a dimensdo contrastante flexibilidade/controle, para o caso da estrutura organizativa assente
no controle, valoriza a seguranca e a estabilidade, assumindo uma forma organizativa
mecanicista ou altamente burocritica, com base na autoridade formal e na coordenacgdo

impessoal.

Caso a estrutura organizativa assente na flexibilidade, valoriza-se a inovacdo e a adaptacdo,
assumindo-se uma forma de organiza¢do organica ou de estrutura informal, encorajando a
comunicac¢do horizontal, a cooperacdo, a iniciativa individual, a informalidade e o desejo de
mudanga; (2) a dimensdo contrastante orientacdo interna/orientacdo externa, valoriza na

primeira o bem-estar e o desenvolvimento individual, mantendo a estabilidade na estrutura do
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trabalho e do ambiente, em oposi¢cdo a valorizagdo do ambiente externo a organizagdo, de
competi¢do, aquisi¢ao de recursos e de produtividade; (3) a dimensdo contrastante meios/fins,
traduz o crescimento e aquisicdo de recursos através da inovagdo e rapidez de resposta, com
énfase nos processos em oposicdo a estabilidade e controle através do sistema de informacao
e de comunicagdo, com énfase nos resultados. Representa os modelos tedricos implicitos a

cada quadrante.

Segundo os autores, os quatro quadrantes que emergem do modelo abrangem a maior parte
das formas organizacionais desenvolvidas pelas ciéncias administrativas: cultura de apoio
(Cla), cultura de inovag¢do (Adhocracia), cultura de regras (Hierdrquica) e cultura de

objectivos (Mercado).

Esta classificagdo também estd de acordo com as teorias de gestdo sobre o sucesso
organizacional, qualidade e lideranca. Na cultura de apoio, é partilhada a crenca na
importancia da cooperagdo, do espirito de grupo e do bem-estar das pessoas (modelo das
relacdes humanas que enfatiza a motivagao das pessoas e a descentralizacdao de decisdes). Na
cultura de inovacdo reforca-se a crenca na importancia e valor da criatividade, inovagao,
flexibilidade, receptividade a mudancga (modelo dos sistemas abertos que tem como principal
funcdo a adaptagdo). Na cultura de objectivos sdo os valores da produtividade, da eficiéncia,
da maximizacdo de resultados, que constituem a base dominante (modelo dos objectivos
racionais que se centraliza na obtencdo dos objectivos definidos), por dltimo, na cultura de
regras em que a base das crengas assenta nos valores da ordem, da hierarquia e dos sistemas
de informagdo e do controle (modelo dos processos internos cuja principal finalidade € a

integracdo e o controlo).

Numa cultura de regras, Hierdrquica, os critérios de eficdcia tendem a confundir-se com os
critérios de lideranca, baseando-se em eficiéncia, na estabilidade e segurangca bem como no
sentido de oportunidade. A teoria dominante que conduz a organizacdo é a adopg¢do de
controlo de eficiéncia com eliminag¢do de perdas e redundancias, e portanto da eficicia. Ha
uma rejeicao absoluta a flexibilidade, valorizando assim a formalizacdo, a uniformidade e a
centralizacdo em nome de uma estabilidade intensa e de uma eficiéncia onde os erros nio t€ém
lugar. Ja o critério de eficdcia, no modelo dos objectivos racionais, cultura de Mercado,
assenta na produtividade conseguida com base no planeamento e na experiéncia de
funcionamento. Elevados niveis de produtividade conduzem a elevados niveis de eficicia.
Numa cultura de apoio, de Cla, o critério de eficéicia inclui o desenvolvimento do potencial

humano e o desenvolvimento das pessoas. Baseia-se nas relacdes humanas, enfatiza a
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flexibilidade e o lado interno da organizacdo, tendo como principal objectivo a criacdo e a
manutencao da coesdo e empenho das pessoas. A participacdo, a confianga, o sentimento de
pertenca sdo valores nucleares na motivacdo dos seus trabalhadores que apresentam um
elevado nivel de satisfacdo. Trabalhadores participativos e com elevado nivel de satisfacdo,
produzem eficdcia. Na cultura de inovacdo, Adhocracia, a eficdcia mede-se pela quota de
mercado e pela criagdo de novas oportunidades, bem como pelo crescimento em volume de

negocios.

Da pesquisa tedrica efectuada sobre esta temdtica, retivemos a ideia de que toda a
investigagcdo e producdo tedrica sobre cultura organizacional assentam invariavelmente em
duas perspectivas: uma integradora, que propde a existéncia de uma cultura forte e unica,
dominando toda a estrutura de forma coesa e outra diferenciadora, que enfatiza a
heterogeneidade existente no seio de qualquer institui¢do, propondo a existéncia de um

conjunto de sub culturas que se entrecruzam no quotidiano organizacional.

Segundo Gomes (2000), no primeiro caso, estamos perante uma perspectiva que entende a
cultura como um elemento aglutinador das diferentes partes constitutivas de uma organizacgao,
de tal forma que esta surge como um pdlo unitirio e homogéneo, no qual, todos pensam da
mesma forma, lidam com os mesmos problemas e adoptam solu¢des idénticas; por outro lado,
e contrariamente, poder-se-a argumentar que a estrutura € plural, integra grupos diferenciados,
sendo portanto natural a existéncia de conflitualidade entre os distintos grupos sécio-
profissionais, originadora de diferentes interesses e formas de interpretacdo e reacgcdo as
situagdes. O autor entende, desta forma, que as posi¢des antagénicas sobre o fendémeno
traduzem duas possibilidades: a remissdo para o estudo da cultura das organizagdes, ou por
outro lado para o estudo da cultura nas organizagdes. Tal significa que, no primeiro caso, se
estuda a instituicdo no seu todo, no contexto das suas relacbes como o meio envolvente.
Falamos de cultura organizacional no singular, situando a organiza¢do no seu relacionamento
com o meio exterior. No segundo caso, a unidade de andlise sdo os grupos que compdem cada
instituicdo; os planos sdo aqui grupais ou individuais (departamentos, equipas, categorias

profissionais, ou mesmo cada individuo isoladamente).

Na realidade, estas perspectivas claramente distintas alicercam-se em diferentes realidades
visiveis nas estruturas institucionais, o que torna pertinente a questdo de se saber até que
ponto € desejavel a existéncia nas organizacOes de uma cultura forte, Unica, integradora e

homogeneizadora, ou, inversamente, uma cultura mais difusa, plural e heterogénea.
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Sobre esta temdtica Camara et al, (1998) sao de opinido que a existéncia de uma cultura forte
e exclusivista em todos os sectores da organizacdo poderd revelar-se contraproducente, visto
tender a centrar a instituicdo no seu interior, sustentando uma visdo rigida e inflexivel
relativamente ao meio envolvente. Naturalmente, a exigéncia de resolucdo de conflitos, e de
gestdo quotidiana, implicam a existéncia de uma cultura forte, mas ndo eliminatéria de
estratégias particulares dos diversos grupos internos, que se apoiam, isso sim, na cultura geral

da organizagdo, naquilo que € a esséncia da sua identidade.

N3ao serd entdo correcto, segundo os autores, fazer-se a apologia de uma cultura tnica no seio
de uma organizagdo, mas sim de "um mosaico cultural", particularidades que t€ém a sua
origem em objectivos especificos de cada sector, grupos profissionais ou distintos tipos de
relacdo com o trabalho. Defendem os autores que estas distingdes culturais, ao invés de
desintegrarem ou fragmentarem a institui¢do, poderdo actuar em seu favor; organizacdes que
adoptam uma perspectiva pluralista de cultura agem em conformidade com os anseios e
expectativas do individuo moderno, e com o papel social cada vez mais relevante que as

instituicdes desempenham nas sociedades contemporaneas.

A perspectiva de Ferreira et al., (2001: 318) relativamente a este aspecto apresenta-se distinta.
Entendem os autores que, "mais importante que o problema da homogeneidade cultural versus
heterogeneidade, € a necessidade de avaliar a complexidade dos problemas e o grau de ajuste
das solugdes aos mesmos." Querem com isto significar que, na sua opinido, o sucesso das
instituicdes ndo se relaciona directamente com a prevaléncia de culturas singulares ou
diferenciadoras, mas sim com a capacidade de resposta rdpida e adequada as exigéncias

constantes do meio envolvente.

No fundo a cultura organizacional traduz, tal como refere Robbins (1999), o sentido e o
controle que guia as atitudes e comportamentos dos colaboradores. E hoje reconhecido que a
satisfacdo profissional é um importante indicador do clima organizacional e, mais do que isso,
um elemento determinante da avaliagdo da qualidade das empresas e demais organizagdes, a
par da satisfacdo dos clientes. Em todo o caso, a relagdo entre a satisfacdo e os resultados do
desempenho individual e organizacional ndo € linear, embora muitos estudos apontem para
uma associacao ou correlagdo entre a satisfacdo, certas varidveis sociodemograficas (por ex.,
profissdo, antiguidade, cargo ou funcdo) e certos comportamentos ou intencdes
comportamentais (por ex., desempenho, rotacdo ou turnover do pessoal, absentismo e

burnout).
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2.3. ESTILO DE LIDERANCA

Ao procurarmos clarificar o conceito de gestdo e a fungio do gestor, depardmo-nos com uma
sobreposicdo corrente entre eles. Cameron e Whetten (1988: 14) referem que, enquanto
“tradicionalmente a lideranca € utilizada para descrever o que os individuos fazem sob
condicdes de mudanca, isto €, quando as organizagdes sdo dindmicas e sofrem
transformagdes, as pessoas no topo € suposto exibirem lideranga... gestdo, é o termo
tradicionalmente usado para descrever o que fazem os executivos sob condi¢des de

estabilidade™.

Em muitas abordagens existe a perspectiva de que a gestdo envolve actividades como planear,
organizar, dirigir e controlar sendo a funcao de lideranga reservada apenas aos aspectos mais
directamente relacionados com as pessoas, ou seja, a direccdo, ao controlo e carisma.
Contudo, conforme referem os autores anteriormente citados, os gestores ndo serdo bem
sucedidos se ndo forem bons lideres nem os lideres podem ter sucesso sem serem bons
gestores. Uma gestdo eficaz pressupde uma lideranca eficaz, pelo que os conceitos andam
insepardveis. E a lideranca que permite levar a organizacio a aceitar a mudanca e a
ambiguidade, criando projectos visiondrios e coerentes, potenciando a que a organizagdes se
tornem aprendentes. Esta no¢cdo de lider da mudanca organizacional implica uma gestdo das

pessoas que terd de compatibilizar as praticas tacticas com as estratégicas (Bennis, 1989).

O entendimento da lideranga varia consoante as correntes € os seus modelos tedricos. Deste
modo, pareceu-nos interessante, mais do que rever todas as tentativas da sua

conceptualizacdo, referir aquelas que sdo mais consensuais entre 0s varios autores.

Autores como Richards e Greenlaw (1966), Stodgill (1974) e Hollander (1985) afirmam que o
conceito deve ser encarado como um processo cuja dinamica depende das caracteristicas de
quem chefia, dos colaboradores e da natureza especifica da situacao; referem que sé podemos
falar de lideranca se forem satisfeitas trés condicdes distintas: (1) presenca de um grupo de
duas ou mais pessoas; (2) uma tarefa comum a realizar e (3) diferenciacdo de
responsabilidades, privilegiando a influéncia exercida pelo lider tendo em vista o alcance de

determinados objectivos grupais ou sociais.

Schein (1990) reforca a importancia da existéncia de um “contrato psicolégico” que se
fundamenta nas contrapartidas que os membros do grupo esperam obter ao seguirem as ideias

de alguém que se assume com responsabilidades de decisao.
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2.3.1 ABORDAGENS CONCEPTUAIS AO ESTUDO DA LIDERANCA

A lideranga é um tema cléssico nos estudos organizacionais e de gestdo. Ndo parece possivel,
alids, falar de gestdo e de organizacdo sem aludir a lideranca. Contudo, muitas tém sido as
definicdes do conceito, sem que para tal se tivesse obtido consenso. De acordo com Cunha e
Rego (2005) a definicdo sugerida pela equipa GLOBE (Global Leadership and
Organizational Behavior Effectiveness) € particularmente interessante, referindo a lideranga
como “a capacidade de um individuo para influenciar, motivar e habilitar outros a
contribuirem para a eficdcia e o sucesso das organizagdes de que sdo membros” (House et al.

1999 : 184, citados por Cunha e Rego, 2005).

Barrow (1977) entende a lideranca de uma forma extremamente consensual. Refere-a como
um processo comportamental que pretende influenciar individuos ou grupos, no sentido de se
alcancar os objectivos definidos. O caricter geral desta acep¢do torna-se util, pois permite
incluir um conjunto de dimensdes que caracterizam o tema, como sejam, 0S processos de
tomada de decisdo, as técnicas e estratégias motivacionais, o tipo e a frequéncia de
comportamentos de feedback, o relacionamento interpessoal, as politicas e estratégias de
planeamento e orientacdo do grupo para atingir o rendimento desejado e, por fim, as regras e

as normas que estabelecem o funcionamento e o relacionamento dentro da equipa.

Uma andlise mais global destes aspectos implicitos na actividade de liderar implica a
definicdo de quatro factores que podem explicar a eficdcia obtida pelos coordenadores dos
TDT: (1) as qualidades pessoais (ex: inteligéncia, assertividade, empatia, motivagdo
intrinseca, flexibilidade, ambigdo, auto-confianca e optimismo); (2) o estilo de lideranca
utilizado, que deve variar em fungao das exigéncias colocadas ao exercicio das funcdes; (3) o
contexto e local de trabalho (ex: a tradicdo dos servicos e profissdes) e (4) as caracteristicas
dos individuos (ex: género, nivel de competéncia, idade, nacionalidade, etc.). Destas
diferentes dreas resultam vdrias combina¢des de explicagdes sobre o facto de, por exemplo,
um determinado coordenador ter imenso sucesso com uma equipa € outro seu colega, com

uma metodologia cientifica semelhante, poder fracassar completamente.

Analisando um pouco mais detalhadamente estas dimensdes, Fiedler (1993), refere que
relativamente ao nivel das caracteristicas pessoais dos coordenadores, as percep¢des de auto-
eficicia podem condicionar a forma como estes sdao aceites pelos colaboradores e,
indirectamente, a sua satisfacdo e os resultados finais obtidos. Assim, € defendido que a
utilizacdo eficiente das competéncias técnicas, do feedback, da capacidade de motivacao dos

profissionais e da apresentacdo de um maior comprometimento para com a actividade
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profissional tém como efeitos a promocdao de niveis de satisfacdo mais elevados com a

lideranca fornecida e, evidentemente, niveis de desempenho superiores.

De igual modo, se o que € privilegiado se refere ao desenvolvimento pessoal e ao bem-estar
dos colaboradores entdo, a tendéncia serd para observar, para além de atitudes mais positivas

destes face ao trabalho, comportamentos de amizade e fair-play entre profissionais.

Quanto a lideranca assumida, tem sido um dado consensual a necessidade de adaptacdo do
estilo de comunicacao e do exercicio do poder em funcdo dos colaboradores e das fungdes por

eles desempenhadas (Drouillard e Kleiner, 1996).

Em termos das exigéncias externas, existe um consenso acerca do exercicio da lideranca ser
encarado em funcdo do contexto social de referéncia. Tal como referem os autores
anteriormente citados, a influéncia do lider deve comungar de um sentido moral, de valores e
ético entre todos e, num ambito mais global, deve ser considerada como “aceitdvel e justa”
pela sociedade. Dito por outras palavras, este processo envolve ac¢des de persuasdo (que nao
devem ser confundidas com estratégias de imposi¢ao) no sentido do grupo procurar obter uma
determinada “missdo”, assumindo-se a existéncia de um acordo prévio sobre a importancia e
interesse desse designio, tanto no seio do grupo como no meio envolvente. Podemos assim
afirmar que a lideranca, para além de poder envolver uma forte ligacdo psicoldgica e
emocional entre o lider e os membros do grupo, deve também possuir principios éticos e
morais socialmente admissiveis, expressos tanto pela cultura organizacional de

funcionamento como pelos valores e ideais defendidos.

Para além destes factores promotores da eficdcia existem, pelo lado inverso, aspectos
negativos que condicionam o exercicio da lideranca. A este nivel, tem sido fundamentalmente
referida pela literatura as caracteristicas pessoais dos lideres como podendo contribuir para
um mau funcionamento dos grupos de trabalho. Num ultimo dominio, Kets de Vries e Miller
(1997) propuseram o conceito de “lideranca patoldgica” para denominar um conjunto de
problemas de personalidade de quem exerce fungdes de poder. Desde logo, a forte
necessidade para procederem de acordo com aquilo que € socialmente desejado pelos outros
pode acabar por tornar mais importante tomar as “decisdes esperadas” do que as “decisdes
correctas”. Por outro lado, uma visdo distorcida do self, com um elevado trago de narcisismo
implica, por vezes, uma grande necessidade de poder e prestigio, a que se associa uma
tendéncia para a manipulacdo e o engano nas relagdes interpessoais. Em termos emocionais,
também podemos assistir a uma incapacidade em diferenciar ou verbalizar qualquer emocao,

manifestada através da falta de empatia face aos outros bem como da ineficidcia em gerir
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eficazmente os conflitos. Um dltimo aspecto, segundo os autores, prende-se com a dificuldade
em perceber 0 momento em que se deve abandonar a profissao, mesmo quando o responsavel
reconhece que as suas caracteristicas ja deixaram de preencher as exigéncias colocadas pela
funcdo exercida. Este conjunto de problemas pode ser exacerbado quando os lideres se
confrontam com alguns “riscos” habituais do exercicio de lugares de chefia, de que sdo
exemplo, a “solidao do comando”, que € caracterizada por uma certa tendéncia para perder o
contacto com a realidade e com os problemas dos outros € o “medo do sucesso” que resulta da

forte exposicao social inerente as fungdes que desempenham.

Em sintese, este lado negativo também deve merecer a mesma atencdo por parte dos
investigadores que se t€ém preocupado em estabelecer os efeitos potencialmente positivos da
lideranca pois devido ao poder de um “mau” lider podem estar subjacentes vdarios efeitos
indesejdveis, tais como o desencadear de emocdes negativas e frustragcdes, md tomada de
decisdes, perda de recursos e aumento de custos, declinio econdémico e faléncia nas

organizacdes (Washbush e Clements, 1999).

Decorrente da forma como € exercido o poder surge uma outra questdo, bastante abordada
pelos autores e que se relaciona com a necessidade de ndo se confundir o estatuto de lider com
outros papéis sociais ou profissionais, vulgarmente designados por “gestor”’, “director” ou
“manager”. Nestes ultimos casos, os profissionais podem exercer um conjunto de fungdes
proprias dos lideres (ex: planificacdo e organizacdo das tarefas, defini¢cao e estabelecimento
de hordrios, seleccdo e agrupamento dos membros em determinadas tarefas, etc.), mas a
diferenga reside no facto do lider realizar todas estas tarefas em paralelo com a
responsabilidade de promover e implementar uma determinada “filosofia” no grupo que o
distingue de todos os outros. Quer isto dizer que cabe a este ultimo definir, juntamente com a
equipa, os objectivos e as metas a atingir (a razdo da sua existéncia) e depois assegurar os
meios necessdrios para transformar uma determinada ideologia em produtos e resultados
concretos (Drouillard e Kleiner, 1996). Assim, para se adquirir este estatuto nio basta ter uma
determinada ideia ou meta a atingir, sendo também necessdario saber transformar essa “visao”
em aspectos concretos, suficientemente desafiantes, que possam assegurar o empenho e a
motivacdo dos outros. Desta forma, o papel de liderar exige o desenvolvimento de
competéncias psicoldgicas, principalmente, as que dizem respeito ao relacionamento
interpessoal, pois € na interac¢do com 0s outros que se consegue uma maior motivacao para a
acc¢do, colocando-se a énfase na mudanga organizacional. Também os lideres devem procurar
a exceléncia, adaptando comportamentos e preparando-se bem para desempenhar o seu papel,

preocupar-se com a melhoria continua, de modo a tentar fazer parte de uma elite de
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profissionais que atinge as metas que a maioria ndo consegue. E neste sentido que os autores
afirmam a existéncia de trés tipos de pessoas: 0s poucos que conseguem com que as coisas se
facam, um nimero razodvel que assiste as coisas acontecerem e a esmagadora maioria que

ndo tem a minima ideia do que é que se passou.

2.3.2. PERSPECTIVAS TEORICAS

Embora reconhecida como essencial a todo tipo de organizacdo humana, a lideranca nio
obteve muita ateng¢do dos primeiros estudiosos da administragdo. Inicialmente voltada para a
tarefa, como referido nos trabalhos de Taylor e, posteriormente para a estrutura
organizacional, com Fayol. Foi somente por volta de 1930, com o advento da Teoria das
Relagdes Humanas, que a ciéncia administrativa passou a priorizar as pessoas € 0S Seus

relacionamentos sociais, em detrimento dos aspectos técnicos e formais das organizagdes.

Na Teoria Cléssica, a lideranca era considerada apenas sob o aspecto de autoridade formal,
vinculada ao cargo de chefia e das suas relagdes com os subordinados. A Teoria das Relagdes
Humanas resgatou a existéncia e a influéncia das liderancgas informais dentro dos grupos de
trabalhadores, actuando paralelamente ao poder formal. A lideranca torna-se, paulatinamente,
um dos temas administrativos mais pesquisados e estudados pelos académicos. Desde meados
do século XX, diversas teorias foram desenvolvidas, com o intuito de melhor compreender as

relacdes entre lideres e os colaboradores.

As investigagdes e os modelos explicativos da lideranca permitem-nos verificar diferentes
orientagdes e influéncias considerando-se, hoje em dia, a existéncia de abordagens tedricas
com determinados pressupostos e premissas que as tornam distintas. Neste sentido, sdo
habitualmente aceites trés paradigmas principais na conceptualizacdo da lideranga: um
centrado no estudo dos tragos de personalidade, outro interessado na observagcdo dos
comportamentos assumidos pelos lideres no exercicio das suas fungdes e o terceiro que chama
a atengdo para as varidveis situacionais que influenciam a eficdcia da lideranca (Vecchio,
1995). No primeiro caso, a preocupacgdo € tentar identificar e caracterizar os atributos pessoais
dos que exercem posicdes de chefia, de forma a estabelecer os padroes de personalidade que
distinguem os lideres dos que ndo o sd@o. No segundo movimento, o foco de interesse centra-
se na andlise daquilo que os responsdveis fazem no normal desenrolar das suas fungdes,
procurando-se determinar os comportamentos que mais se correlacionam com a eficdcia
obtida. Na ultima perspectiva, segue-se uma légica mais contingencial, privilegiando-se a

observacdo dos factores do ambiente que podem condicionar decisivamente a lideranca.
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Convém, no entanto, esclarecer que alguns dos modelos resultantes deste tltimo movimento
também sdo apelidados de “interaccionistas”, pois apesar de enfatizarem a necessidade dos
lideres se adaptarem as exigé€ncias contextuais acabaram por incluir aspectos relacionados
com as caracteristicas de personalidade e os comportamentos considerados mais eficazes. E
neste sentido que Yukl (1998) afirma que esta proposta pode ser entendida de duas formas
distintas, privilegiando, por um lado, a compreensao dos factores e exigéncias externas que
influenciam a lideranca e, por outro, identificando os aspectos situacionais que moderam a

relac@o entre os tracos de personalidade e os comportamentos associados a eficicia atingida

no trabalho.

Nas udltimas duas décadas, um novo movimento tem sido bastante divulgado, centrando-se
sobre o carisma e a capacidade transformacional dos lideres na relacdo com os colaboradores,
existindo a preocupagdo em integrar Os aspectos comportamentais € o0s tracos de
personalidade assim como o tipo de interac¢des que se estabelecem entre todos os membros

do grupo/organizacio (Rego, 1998).

Estas possibilidades de estudo da lideranga acabam por evidenciar as dificuldades dos

investigadores em definirem uma tipologia que situe as propostas tedricas formuladas até a

actualidade.
Quadro 6: Tipologia das Concepcdes de Lideranca (Cunha e Rego, 2005: 23)
L. Universal II. Contingencial II1. Valores
Personalidade 1.”0 grande homem” 3.Especialista situacional | 5.Lider integro (ou nivel 5)
(carismatico)
Comportamento 2. Lider janusiano 4.Camaledo 6.Coach
(desenvolvimentista e
transformacional)

A tipologia adoptada no Quadro 6 retoma e actualiza a adaptada por Jesuino (2005) e procura

avancar uma possibilidade de enquadramento das vérias abordagens.

Aos quatro primeiros tipos considerados por este autor, sdo acrescentados dois novos,
decorrentes do recente interesse pelo tema da lideranga baseada nos valores (e.g., confianca,
coragem, integridade, respeito pelas pessoas, empenhamento, espirito de servico). Este
interesse advém, segundo Cunha e Rego (2005), fundamentalmente da combinagdo de dois
factores: se por um lado sdo cada vez mais as organizagdes de conhecimento intensivo em que

os cognitdrios predominam, por outro, sdo notdrios os efeitos nefastos do modo de controlo
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puramente mecanicista/burocrético, havendo uma énfase crescente na necessidade dos lideres

desenvolverem novas formas de gestao.

Os seis tipos de lideranca contemplados no Quadro 6 resultam do modo como se cruzam duas
vertentes. A primeira, refere-se a abordagem centrada essencialmente na personalidade e, a
segunda, nos comportamentos. A diferenca essencial entre ambas reside no facto de a
personalidade ser estdvel e dificil de mudar enquanto que, os comportamentos podem
aprender-se ou modificar-se. A segunda, um pouco mais complexa, pode ser explicada da

seguinte forma:

As primeiras abordagens de lideranca procuram identificar os tracos dos “grandes homens”,
as caracteristicas dos individuos que “nascem” dotados para liderar. Presumia-se a existéncia

de tracos universais e o lider que fosse deles dotado seria eficaz em qualquer situacao.

e Posteriormente surgiram outras abordagens igualmente universais mas focalizadas em
comportamentos que procuravam responder a perguntas do tipo: “como se comportam o0s
lideres eficazes?”. A resposta comecou pela afirmacdo de dois tipos de comportamentos
(orientacdo para as tarefas e orientacdo para as pessoas), dai derivar o termo “janusiano”,
inspirada nas duas faces do deus romano Janus (Cunha e Rego, 2005). Argumentava-se
que, se estes dois comportamentos fossem praticados em elevado grau, haveria eficicia

qualquer que fosse a situacao.

e A ldégica universal viria, todavia, a provocar concepcdes contigénciais. A tese de que
havia tragos associados a eficdcia qualquer que fosse a situacdo foi substituida pelo
pensamento da necessidade de especialistas situacionais: cada situacdo requer diferentes
tracos de personalidade, pelo que um perfil eficaz numa dada situacdo poderd ndo sé-lo
noutras situacdes, mesmo que andlogas. Esta l6gica viria igualmente a ser tida em conta
em estudos sobre comportamentos, originando uma légica camalednica: cada situagdo

requer diferentes comportamentos de lideranca.

e A dicotomia universalidade-contigéncia veio a ser desafiada pela ldgica da lideranga
baseada em valores. Dela resulta duas grandes abordagens, consoante o foco incida sobre

a personalidade (lider integro ou de nivel 5) ou sobre os comportamentos (Coach).

Quinn e Rohrbaugh (1983) através da divulgacdo da no¢do de organizagdo como sistema em
contradicdo propdem uma visdo integradora dos quatro modelos de valores de eficicia
organizacional (Modelo dos Objectivos Racionais de Taylor, Modelo dos Processos Internos

de Max Weber e Fayol, Modelo das Relagcdes Humanas de Mayo e o modelo dos Sistemas
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Abertos de Katz e Kahn, Lawrence e Lorsch, Mintzberg), através do Modelo dos Valores

Contrastantes (ja referido anteriormente).

Este foi assim denominado por inicialmente aparentar transmitir uma mensagem conflitual,
contrastante e mutuamente exclusiva, que assume mentalmente que estes ndo se podem
adoptar em simultdneo por se tratarem de quatro perspectivas diferentes que reflectem os
valores ocultos e a complexidade, na base dos quais, as pessoas, programas € organizacdes
vivem e morrem (Quinn, Faerman, Thompson e Mcgrarth, 1990). De acordo com os autores
estes encontram-se relacionados entre si, completando-se de forma simples, ldgica e
dindmica. Ao reuniu-los numa leitura global, o modelo Ginico congrega os critérios de eficicia

cujo contributo advém de cada modelo.

Tal como se pode observar na Figura 8, cada modelo &, através da representacdo espacial de
dois eixos (vertical e horizontal), delimitado por um dos quatro quadrantes da estrutura que

reflectem valores ou orientacdes gerais no perimetro da sua representacio espacial.

Descentralizacdo e Diferenciacdo

Desenvolvimento de E!exibilidage Expansdo e
Recursos Humanos A Mudanga

Compromisso Inovacao
Moral Adaptacao ;u
2.
S o)
S S
_‘E Participacdo Crescimento . 8
%) Abertura Aquisigao de recursos‘-__. 3
S Oriéntacdo _ 3 _ Orientdcio S
H » G ~.
,§ In@srna Documentagio ] ' Produtividade Externa. g
S " E:Gestéo da informaga@o Lucro S
X 5 o e, %A

=

: Direcgio . g
Estabilidade Clareza de §

Controlo objectivos

Optimizacdo de
Resultados

Consolidagdo e
Continuidade

\ A
Cantroto

Centralizacdo e Integracdo

Figura 6: Representacdo do Modelo dos Valores Contrastantes (Adaptado de Quinn ez al, 1990)
Cada modelo tem um oposto perceptual. Por exemplo e a titulo meramente ilustrativo, o
modelo das relacdes humanas (flexibilidade e orientagcdo interna) estd em completa oposicao

com o modelo dos objectivos racionais (controlo e orientacdo externa), pelo que, no primeiro

o valor das pessoas encontra-se inerente, enquanto no segundo as pessoas somente tém valor
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quando contribuem substancialmente para melhoria dos objectivos. Os paralelismos entre os
modelos também sdo importantes, assim, podemos verificar que os modelos sistemas abertos
e objectivos racionais tém a sua €nfase na orientacdo externa enquanto que os modelos

processos internos e objectivos racionais pdem o seu enfoque na orientacao interna.

Os modelos de gestdo, enquanto grelhas isoladas de leitura e interveng¢do na realidade
organizacional, encerram um conjunto de papéis a desempenhar pelos lideres remetendo-os

para um conjunto de competéncias (Quadro 7).

Quadro 7: Sintese das principais caracteristicas dos Modelos de Gestao (Adaptado de Quinn et al, 1990)

Objectivo Processo Relacgoes Sistemas
Racional Interno Humanas Abertos
Critérios Produtividade, Estabilidade, Compromisso, Capacidade de unido,
de Eficacia | beneficios continuidade unido, moral apoio externo
Enfase Clarificagdo de Definicdo das Participacio, Adaptagao politica,
metas, andlise responsabilidades, | resolucdo de resolugdo criativa de
racional e ac¢do medidas, conflitos e criagdo de | problemas, gestdo da
documentacao consenso mudanga e inovacao
Clima Economia racional | Hierdrquico Orientado para a Inovador flexivel
(resultados) equipa
Papel do Director: Monitor: Mentor:
Gestor Inovador:
e Tomada de e Reduzir a * Auto- e Conviver com a
iniciativas sobrecarga de compreensdo e mudanca
e Fixacdo de informacgao compreensdo dos e Pensamento criativo
metas e Analisar a outros ® A gestdo da
e Delegacio informacdo de ¢ Comunicagdo mudanca
eficaz forma critica interpessoal
. Broker:
® Apresentar a ¢ Desenvolvimento
Produtor: . ~ . .
informacao dos subordinados e Criar e manter uma
. Proc.iut1v~1dade e (rE}d}g}r com Facilitador: base d? poder
motivagdo eficdcia) e Negociar acordos e
pesspal Coordenador: . Cria}gﬁo de compromissos
e Motivar as equipas ® Apresentar as ideias
pessoas ¢ Planificagdo e Tomada de (apresentacdes
e Gestio do ¢ Organizagdo e decisoes verbais eficazes)
tempo e do desenho participativas
stress ¢ Controlo ¢ Gestdo do conflito

Desta visdo de conjunto emerge uma série de papéis decorrentes dos critérios de eficicia
associados a cada modelo em cada quadrante. Assim, cada quadrante, assume dois papéis
cujas caracteristicas estdo associadas ao modelo tedérico de performance organizacional e de

gestdo em questdo, reflectindo um conjunto nuclear de competéncias de gestao.
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Dos quatro modelos emergem oito papéis de gestdo que sdo requeridos pelos lideres no
desempenho da sua actividade nas organizagdes e que resumidamente podemos identificar da

seguinte forma:

e Director - Tem um papel fundamental na planificacdo e fixacdo de objectivos, define os
problemas, selecciona as alternativas, estabelece quais os papéis e respectivas tarefas, gere
as normas e politicas e orienta dando instrucdes. Desta forma é claro o papel do lider, é
aquela pessoa que manda e age com decisdo.

e Produtor - Este lider encontra-se centrado no trabalho e na tarefa, tem elevados niveis de
motivagdo, energia e interesse. Apds terminar uma tarefa mantém altos niveis de
produtividade pessoal, poderd ser considerado como alguém entusiasta para atingir
determinado objectivo. Tem capacidade para motivar os seus colaboradores a aumentar a
producdo e, consequentemente, a melhor alcancar os objectivos definidos.

e Monitor - Este tipo de lider tem um papel orientado para o detalhe, o controlo e a andlise,
encontrando formas de quantificar qualquer tipo de actividade. Encontra-se actualizado
sobre tudo o que acontece na sua unidade de trabalho e supervisiona o cumprimento das
normas por parte dos seus colaboradores.

e Coordenador — E aquele lider que se caracteriza por ser um elemento facilitador do
trabalho, por promover a organizagdo e a coordenagdo dos seus colaboradores, resolvendo
as situacdes de crise com que se depara e programando o trabalho e as fungdes. E
responsdvel por dreas ligadas a tecnologia, a logistica e a manutencdo. Promove a
mudancga, envolvendo os elementos da sua equipa na implementacdo de novas formas de
comunicacao e coordenacgdo de esforcos.

e Facilitador — Caracteriza-se essencialmente por promover o trabalho em equipa, a unido e
o esfor¢o colectivo. Sendo gestor dos conflitos interpessoais existentes nos colaboradores
e apaziguador perante as diferencas, aplica técnicas de redugdo e resolu¢do de conflitos.
Desenvolve a participacdo e a abertura, criando um ambiente positivo e criativo.

e Mentor - Este lider é considerado sensivel, aberto, equitativo e colaborador. Considera os
seus colaboradores como os seus mais importantes recursos, dando-lhes o devido valor,
reconhecendo os seus méritos e fornecendo reforcos positivos. Fomenta o
desenvolvimento de capacidades, consagra oportunidades de formacgdo, aceita e apoia
opinides e sugestoes.

e Inovador — E um lider que se distingue pelas suas capacidades de facilitador em relacdo

adaptacdo e a mudanca. E criativo, sonhador, inteligente, visiona a inovagdo e apresenta-a

57



de forma a convencer os outros da sua necessidade e conveniéncia. Concentra a sua
atencdo ao meio em permanente mudanca e projecta as mudancas necessarias.
® Broker - Este lider pode ser descrito por ser astuto, persuasivo, influente e poderoso. A
imagem, a aparéncia e a reputacdo sdo importantes. Interessa-se pela manutencdo da
legitimidade externa e pela obtencao dos recursos externos. Tem uma compreensao astuta
da dindmica do poder.
Este conjunto de papéis remete-nos para um leque de competéncias que lhes estdo associadas.
Tal como podemos observar no Quadro 8, os resultados de varios estudos referidos por Quinn
et al (1990) vieram identificar, associadas a cada papel, trés competéncias de gestdo

especificas.

Quadro 8: Papéis do lider e as competéncias de gestdo a eles associadas (Adaptado de Quinn et al, 1990)

Tomada de iniciativa Compreensdo (consigo € com 0S outros)
Director Fixacdo de metas Mentor Comunicagao interpessoal
Delegacio eficaz Desenvolvimento dos colaboradores
Produtividade e motivacdo pessoal Criacdo de equipas
Produtor Motivar os outros Facilitador | Tomada de decisdo participativa
Gestdo do tempo e do stress Gestdo do conflito
Planificacao Conviver com a mudanca
Coordenador | Organizacdo e Desenho Inovador | Pensamento criativo
Controlo Gestao da mudanga
Reduzir a sobrecarga de informagao Criar e manter uma base de poder
Monitor Analisar a informacdo criticamente Broker Negociar acordos € compromissos
Apresentar a informacao Apresentar eficazmente as ideias

Quinn (1996) menciona igualmente a importancia dos papéis transaccionais e
transformacionais, transpondo estes paradigmas da mudanga organizacional para a lideranca.
Atribui ao lider transaccional uma visdo da organizacdo como uma coligacdo de interesses
politicos. Agindo em conformidade, este, envolve-se num conjunto de transac¢des que, a
serem eficazes, acrescem o seu poder. Ja o lider transformacional vé a organizacdo ndo como
um sistema técnico ou politico mas como um sistema moral. Desenvolve um plano de ac¢do
com vista para a realizacdo de uma visdo, transmitindo poder pela explicitacdo dos valores do
sistema. O autor identifica o papel transaccional com os quadrantes inferiores do modelo de

competéncias de gestdo e o papel transformacional com os quadrantes superiores.
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2.4. SINTESE DA ABORDAGEM TEORICA

Da revisdo bibliografica feita anteriormente podemos entender a QVT como um “programa”
que visa facilitar e satisfazer as necessidades dos individuos quando executam a sua
actividade profissional na organizacdo, tendo como pressuposto bdsico que as pessoas
produzirdo melhores resultados no trabalho se estiverem mais satisfeitas e envolvidas nesse
mesmo trabalho. Configura-se, entdo, uma relagdo positiva entre estes dois factores,
entendendo-se que a QVT também se firma no principio de que o comprometimento com a
qualidade ocorre de forma mais natural nos ambientes em que os colaboradores se encontram

intrinsecamente envolvidos nas decisdes que influenciam directamente a sua actividade.

A QVT pode assim ser conceptualizada como a gestdo dindmica (as organizagdes e as pessoas
mudam constantemente) e contingencial (depende da realidade de cada empresa e do contexto
em que estd inserida) de factores fisicos, tecnoldgicos e sociopsicologicos que afectam a
cultura e renovam o clima organizacional, reflectindo-se no bem-estar do colaborador e na

produtividade das empresas.

Hackman e Oldham (1975) elaboraram uma nova estratégia para o enriquecimento do
trabalho que deu origem ao Job Diagnostic Survey, instrumento que procura determinar a
QVT a partir de cinco factores que expressem a opinido do colaborador (Variedade da Tarefa,
Identidade da Tarefa, Significado da Tarefa, Nivel de Autonomia e Feedback). Para os
autores, estes cinco factores bdsicos estdo presentes quando existe o que eles denominaram
por Significancia Percebida do Trabalho, Responsabilidade Percebida dos Resultados do
Trabalho e Conhecimento dos Resultados do Trabalho, estados psicolégicos que devem ser
satisfeitos pelo trabalho e que proporcionardo, em consequéncia, alta motivacdo interna,
elevada satisfacdo, alta qualidade no desempenho e baixa rotatividade e absentismo.
Os trés primeiros factores - Variedade de Tarefa, Identidade de Tarefa e Significado da Tarefa
- de acordo com Hackman e Oldham (1975), contribuem para dar maior importancia ao
trabalho; a Autonomia desperta no individuo o crescimento de sua responsabilidade pelo
trabalho, enquanto o Feedback proporciona-lhe o conhecimento dos resultados de seu

trabalho.

Para elevar o nivel dos factores identificados, Hackman e Oldham (1975) propde cinco
formas de actuacdo, que denominaram como conceitos implementadores do enriquecimento

de cargos, a saber: (1) tarefas Combinadas; (2) formacao de unidades naturais de trabalho; (3)
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estabelecimento de relagdes directas com o cliente; (4) carga vertical; (5) abertura de canais
de retroaccdo (feedback).

O que mais desejamos na vida € felicidade, demanda antiga do homem. Porém, para se ser
feliz, é necessdrio ter sadde, satisfacdo consigo préprio e com seu trabalho e, tudo isso,
compreende qualidade de vida. Neste contexto € interessante avaliarmos o conceito de
organizagdes autentizOticas (organizagdes de confianga e vitais para os colaboradores)
sugerido por Kets de Vries (2001), cujos valores sdo muito proximos aos indicadores de QVT,
identificando-as com aquelas que oferecem as condicdes motivacionais a plenitude da
realizacdo humana, ou seja, uma cultura que estimule a participacdo e a criatividade, canais
abertos de comunicacdo e expressdo, exercicio regular da delegacdo de autoridade e do

trabalho em equipa, incentivos ao desenvolvimento da capacidade de lideranca,

reconhecimento ao esfor¢co empreendedor e a obtengdo de resultados.

A QVT pode actualmente entender-se como uma forma de pensamento que envolve pessoas,
trabalho e organizagdes, onde se destacam dois aspectos importantes: a participacdo dos
colaboradores nas decisdes e problemas do trabalho e a preocupagcdo com o seu bem-estar e

com a eficécia organizacional.

A melhoria da qualidade assenta na premissa de que somente se melhora o que se pode medir.
Assim, faz-se necessdrio avaliar de forma sistemdtica a satisfacdo e a motivacao dos
profissionais duma organizagdo, tendo em conta que, nesse processo de autoconhecimento,
inquéritos de opinido interna sdo uma importante ferramenta para detectar a percep¢do dos
individuos quer sobre os factores intervenientes na QVT quer na organizacdo do trabalho.
Questdes como o posicionamento dos colaboradores face ao seu posto de trabalho, as formas
de organizacdo do mesmo, as caracteristicas das tarefas, ao ambiente e a relacdo

chefia/colaborador sdo itens que ndo podem deixar de ser avaliados (Rodrigues, 1994).

E neste contexto que enumeramos as nossas hipoteses de pesquisa:

H;: Existe uma relacdo positiva entre todas as dimensoes do Modelo das Dimensades

Bdsicas da Tarefa (Dimensdes da Tarefa, os Estados psicologicos e os Resultados Pessoais

do Trabalho)

H,: Existe uma relacdo positiva entre o Modelo de Cultura Organizacional percepcionado e

as Dimensaes daTarefa, os Estados psicologicos e os Resultados Pessoais do Trabalho

Hj3: Existe uma relacdo positiva entre o Modelo de Lideranca percepcionado e as

Dimensades da Tarefa, os Estados psicologicos e os Resultados Pessoais do Trabalho

60



IIT - METODOLOGIA CIENTIFICA

3.1 DESIGN DO ESTUDO

O design do estudo refere-se a sua estrutura geral ou plano da investigacdo.

De acordo com Almeida e Pinto (2001: 57) “...a teoria é o ponto de partida insubstituivel e o
elemento que comanda os seus momentos e opcdes fundamentais...” Procurou-se que nesta
dissertacdo a teoria constituisse o factor determinante para a selec¢do das ac¢des operacionais
da actual pesquisa que assentaram no diagndstico e interpretacdo da QVT (satisfacdo e
motivacdo) dos TDT, baseados no estilo de gestdo e nos aspectos culturais da organiza¢ao em

andlise, suportando assim o objecto de estudo e a sua problemadtica.

Grawitz (1993, citada por Carmo e Ferreira, 1998) define métodos como um conjunto
concertado de operacdes que sdo realizadas para atingir um ou mais objectivos. Um corpo de
principios que presidem a toda a investigacdo organizada, um conjunto de normas que
permitem seleccionar e coordenar as técnicas. As técnicas sdo procedimentos operatorios
rigorosos, bem definidos, transmissiveis e susceptiveis de serem replicadas em condi¢des
idénticas. A sua escolha deve ser adaptada ao problema e aos fendmenos em causa

dependendo dos objectivos que se querem atingir.

Na Figura 9 podemos observar o esquema do nosso plano de investiga¢do, bem como a

relacdo existente entre as diferentes varidveis em estudo.
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Tendo em conta as fontes de evidéncia pesquisadas para este estudo, a sua problemdtica e a
definicdo dos objectivos apoiaram-se num modelo de andlise de técnicas de pesquisa
quantitativas. Tratou-se de estudo exploratdrio transversal, recorrendo-se a metodologias de
investigacdo descritivas e inferenciais, nomeadamente comparativas e correlacionais, de
forma a poder obter-se respostas quer para a questdo que o norteou quer para esclarecer e
enriquecer a interpretacdo dos dados obtidos. No primeiro caso pretendeu-se verificar se os
niveis de QVT (motivacdo e de satisfacao) dos TDT diferiam significativamente consoante a
sua area profissional e se 0 mesmo acontecia para a cultura organizacional para o e estilo de
gestdo, por eles percepcionados. No segundo caso pretendeu-se verificar que tipo de relacao
existia entre a QVT (motivacdo e de satisfacdo) dos TDT e a cultura organizacional e o estilo

de lideranca.
3.2. POPULACAO/AMOSTRA

A populagio alvo do nosso estudo € constituida por todos os TDT que desempenham as suas
funcdes numa organizagdo de saide da zona de Lisboa. Foi escolhido este Hospital por
critérios de conveniéncia e interesse do estudo, tendo sido a distribuicdo e recolha dos
questiondrios efectuada por mao prdpria, apds autorizacdo prévia do Conselho de
Administracdo (Anexo 1) e consentimento verbal dos Directores de Servico e dos

Coordenadores das diversas dreas profissionais.

De acordo com Reis e Moreira (1993), tendo em conta que muitas vezes ndo € operacional
inquirir uma amostra retirada da populacdo alvo hid a necessidade de se definir qual a
populacdo a inquirir. Caso ndo coincida com a anterior, serd a partir desta que se retirard a
amostra para o estudo. Para a nossa investigacdo consideramos pertinente excluir do processo
de andlise todos os individuos que, de acordo com o Dec-Lei’ vigente que regulamenta a
carreira dos TDT, nao tivessem Técnico Coordenador. Neste sentido foram excluidos do
estudo os TDT das dreas de Ortética (n = 2), Neurofisiologia (n = 2), Medicina Nuclear (n =
4) e Audiologia (n = 2), perfazendo um total de 10 individuos. Devemos ainda referir que os
Técnicos de Radiologia se encontram divididos em dois grupos de trabalho: grupo A: ndo
urgéncia (n = 27) e grupo B: urgéncia (n = 21), cada um deles com autonomia € com
Coordenadores proprios. Na nossa investigacdo excluimos os Técnicos de Radiologia do

grupo A pelo facto do Técnico Coordenador ndo ter colaborado no estudo.

* Dec-Lei n°564/99
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Como a populacdo a inquirir representa um todo heterogéneo (mix profissional),
considerdmos pertinente dividi-la em 9 estratos ou grupos profissionais (Farmdacia, Anatomia
Patoldgica, Anélises Clinicas, Radiologia, Dietética, Fisioterapia, Terapia Ocupacional e
Terapia da Fala), de forma a identificar conjuntos de colaboradores com as mesmas
caracteristicas, podendo melhor retratd-la e, consequentemente, analisar eventuais problemas
levantados em ac¢des mais localizadas. Assim, cada grupo, relativamente ao critério de

estratificacdo, apresenta-se mais homogéneo do que a populacdo.

Pelo referido anteriormente optdmos por uma amostragem estratificada garantindo que todos
os grupos de interesse fossem incluidos, recorrendo posteriormente a um método
probabilistico (aleatorio simples - lotaria) para seleccionar os elementos de cada estrato,
garantindo tanto a representatividade da populagdo no processo da sua constituicdo como a

possivel generalizacdo dos resultados (Reis e Moreira, 1993).

Relativamente a dimensdo da amostra ndo € facil definir quantos individuos ela deve possuir
para que seja adequada. E claro que, para diversos autores (Reis e Moreira, 1993; Carmo e
Ferreira, 1998), este nimero deve ser compativel com a representacdo da populacdo, ou seja,
deve assentar em quatro factores: tipo de informacdo desejada, fiabilidade e precisdao dos
resultados encontrados, variabilidade da populacdo alvo e os custos totais envolvidos no

Pprocesso.

Na presente investigacdo tivemos em consideracdo, para dimensionarmos a nossa amostra, 0s
critérios referidos por Carmo e Ferreira (1998) e Reis, Melo, Andrade e Calapez (2001) que
defendem que para um estudo descritivo, uma amostra que integre 10% do total da populacao
€ julgada como a dimensao minima a obter, contudo, caso a populacdo seja pequena, podera
ser necessdrio uma amostra de 20%. Esta foi dimensionada de acordo com a propor¢do que
cada grupo profissional tem na populacdo. Tendo em conta que a nossa populacdo a inquirir
tem uma dimensdo muito reduzida (n = 141), considerdmos que seria pertinente seleccionar
para os estratos com menor dimensdo (Terapia Ocupacional, Terapia da Fala e Dietética)
todos os elementos, enquanto para os restantes seria razodvel inquirirmos 75% da populagdo

(Quadro 9).
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Quadro 9: Dimensao da Amostra para a Totalidade da Amostra e por Grupo Profissional

Area Profissional Populacio Alvo Populacio Inquirir Dimensio da Amostra Distribuicao %

Ortética 2 0

Medicina Nuclear 4 0

Neurofisiologia 2 0

Audiologia 2 0

Farmiécia 10 10 8 7.41 %
Anatomia Patolégica 9 9 7 6.48 %
Anélises Clinicas 42 42 32 29.63 %
Cardiopneumologia 16 16 12 11.11 %
Radiologia 48 21 16 14.81 %
Dietética 5 5 5 4.63 %
Fisioterapia 23 23 17 15,74 %
Terapia Ocupacional 6 6 6 5.56 %
Terapia da Fala 5 5 5 4.63 %
Total 176 141 108 100 %

O Quadro 9 permite-nos referir que a amostra recolhida, num total de 108 individuos, €
composta por nove grupos independentes de individuos cujo relacionamento entre si reside no

facto de todos pertencerem a carreira de Técnicos de Diagndstico e Terapéutica e

desempenharem as suas fun¢des no mesmo hospital, embora em servicos diferentes.

A anélise dos dados permite-nos verificar que a profissdo Andlises Clinicas € aquela que
possui maior nimero de profissionais (n = 32-29,63%), seguida da Fisioterapia (n = 17-
15,74%), da Radiologia e da Cardiopneumologia (respectivamente com n = 16-14,81% e n =
12-11,11%). Os grupos profissionais com menos individuos sdo, por ordem decrescente, a
Farmicia (n = 8-7,41%), a Anatomia Patoldgica (n = 7-6,48%), a Terapia Ocupacional (n = 6-

5,56%), a Terapia da Fala e a Dietética com igual ndmero de individuos (n = 5-4,63%).
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3.2.1 Caracterizacio da Amostra

Idade O Técnico de Farmdcia
O Técnico de Anatomia Patolégica
O Técnico de Andlises Clinicas

B40.20; 13% @32.25: 10% O Técnico de Cardiopneumologia

030,29; 9%
W 40,67; 13%

B Técnico de Radiologia
M Dietista

036,91; 12% ..
’ B Fisioterapeuta

W 36,65; 11%
034,67; 11% .
W 36,00; 11% W 32,06; 10% 7 B Terapeuta Ocupacional

@ Terapeuta da Fala

Figura 8: Caracterizacdo da Amostra, por a Area Profissional, relativamente a Idade

De acordo com os resultados, a andlise da Figura 10 permite-nos verificar que, na maioria das
profissdes, as médias da idade dos TDT se situa entre os 30 anos (Técnico de Anatomia
Patoldgica) e os 41 anos (Terapeutas Ocupacionais). Para a totalidade da amostra o valor
médio das idades € de 35,4 anos (s.d.=7,4). O técnico mais novo tem 21 anos e o mais velho

55 anos (Anexo 2).

Anos de Experiéncia Profissional

O Técnico de Farmicia
@ Técnico de Anatomia Patoldgica

B Técnico de Andlises Clinicas
010,25; 9%

018,00; 15% B8.00: 7% B Técnico de Cardiopneumologia

019,17; 17% W1531;13% B Técnico de Radiologia
@ Dietista
W13,50:11% O Fisioterapeuta
013,24; 11% ' U]
W 12,40; 10% W8,56; 7% O Terapeuta Ocupacional
O Terapeuta da Fala

Figura 9: Caracterizacdo da Amostra, por a Area Profissional, relativamente aos Anos de Experiéncia
Profissional

A totalidade da nossa amostra tem um valor médio de 13,1 (s.d.=7,9) anos de experiéncia
profissional. E o técnico mais novo que desempenha as suas fung¢des apenas hd 1 ano
enquanto o mais velho desempenha a mais de 35 anos (Anexo 2). A leitura da Figura 11
indica-nos que sdo os Técnicos de Anatomia Patolégica que menos anos de experi€éncia
profissional tém (média=8 anos) enquanto os Terapeutas Ocupacionais sdo os que trabalham

ha mais tempo (média=19 anos).
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Quadro 10: Distribui¢do da Amostra, consoante o sexo, relativamente as Habilitagdes Literarias e Trabalho por

Turnos
Diagnéstico Terapéutica
Anatomia Andlises Cardio Fisio  Terapia Terapia
Patolégica Clinicas pneumologia Radiologia Farmacia Dietética terapia Ocupacional da Fala Total
Habilitacoes
Sexo Literarias
12° Ano de
Escolaridade
Bacharelato 9 2 2 13
3 Licenciatura 2 6 6 1 1 3 19
Lic + Pés-
graduacio 1 1
Mestrado
Doutora/
12° Ano de
Escolaridade 2 1 3
Bacharelato 3 2 5 1 2 13
9 Licenciatura 5 19 5 4 5 5 5 4 355
Lic + Pés-
graduacio 2 1 3
Mestrado ! 1
Doutora/
Total 7 32 12 16 8 5 17 6 5 108
Trabalha por
Turnos
d  Sim 4 9 2 15
Nio 2 2 7 1 1 5 18
9 Sim 8 6 5 19
Nio 5 18 5 5 12 6 5 56
Total 7 32 12 16 8 5 17 6 5 108

Para a totalidade da amostra, o Quadro 10 permite-nos verificar que dos 108 individuos
69,44% sao do sexo feminino (n = 75) e 30,56% sdo do sexo masculino (n = 33). Se
analisarmos a varidvel sexo de acordo com o grupo profissional verificamos que apenas na
Radiologia e na Cardiopneumologia o nimero de individuos do sexo masculino supera os do
sexo feminino, respectivamente com n = 10 (62,5%) e n = 7 (58,33%). Para os restantes
grupos revertem-se consideravelmente as percentagens, havendo, inclusivamente, grupos sem
individuos do sexo masculino, como é o caso da Dietética, da Terapia Ocupacional e da

Terapia da Fala (Anexo 2).

No que concerne as Habilitagdes Literdrias a andlise da Quadro 10 indica-nos ainda que a
esmagadora maioria dos TDT (n = 105), tem o curso superior. O grupo dos licenciados

(licenciatura e licenciatura com pds-graduagdo) € o mais representativo (respectivamente com
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n =74 e n=2)e 0s menos representativos sdo os individuos com o Mestrado e o 12° ano da

escolaridade, respectivamente comn=1en = 3.

Podemos verificar também que a maioria dos TDT ndo trabalha por turnos (n = 74-68%) e,
que, dos 34 que fazem turnos (32%) a maioria (n = 27) sdo da drea de Diagndstico,
nomeadamente Andlises Clinicas (n = 14-13%) e Radiologia (n = 13-12%). Da drea de
Terapéutica apenas os Técnicos de Farmdicia fazem turnos, estando a totalidade dos
individuos escalados para o efeito (n = 8-7%). A distribuicdo dos individuos que fazem
turnos, relativamente ao sexo, nao ¢ muito diferente entre si, sendo que 19 sdo individuos do

sexo feminino e 15 do sexo masculino (Anexo 2).

3.3. INSTRUMENTOS

A pesquisa quantitativa pressupde que a realidade é objectiva e mensurdvel e procura

entendé-la testando constructos a partir do uso de medi¢des numeéricas.

A técnica de recolha de dados adoptada nesta pesquisa foi o questiondrio. Pretendeu-se desta
forma que o processo de seleccio da informacgdo fosse uniformizado e sistematizado,
submetendo todos os sujeitos as mesmas questdes, enunciadas sob a mesma ordem e com as
mesmas directrizes, obedecendo a critérios de rigor, adequacao ao real e consisténcia interna,

de modo a assegurar a fidelidade dos resultados.

3.3.1. JDS —“JOB DIAGNOSTIC SURVEY”’

Para avaliar a QVT bem como as varidveis satisfacdo e motivacdo intrinseca a ela associada,
utilizou-se o Job Diagnostic Survey (Questiondrio de Diagndstico de Trabalho — JSD) de

Hackman e Oldham (1980) que se encontra validado para a realidade portuguesa (Anexo 3).

De acordo com o modelo proposto por Hackman e Oldham (1975), ja referido anteriormente,
este instrumento mede os elementos chave das caracteristicas do trabalho (Variedade da
Tarefa, Identidade da Tarefa, Significado da Tarefa, Autonomia e Feedback do Trabalho)
quer isoladamente quer combinando as cinco caracteristicas num simples indicador que
reflecte o potencial geral que um trabalho possui, de forma a fomentar a motivagdo interna
relativamente ao mesmo. Os trés primeiros factores determinados contribuem para a
valorizagdo do trabalho. A autonomia desenvolve no colaborador a percep¢ao do quanto ele é
responsdvel pelo que executa. O feedback permite que o colaborador seja informado dos

resultados atingidos com 0 seu trabalho. A presenca destes cinco factores bdsicos determina,
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entdo, a SignificAncia Percebida, a Responsabilidade Percebida e o Conhecimento dos

Resultados do Trabalho (Quadro 11).

Quadro 11: Job Diagnostic Survey: Identificacdo e calculo

QUESTOES CORRESPONDENTES

VARIAVEIS CALCULO OBSERVACOES
Caracteristicas Dominantes
Variedade da Tarefa VT |Média (secl: 4;sec2:1,5) *
Identidade da Tarefa IT | Média (secl: 3; sec2: 11, 3) *
Significado da Tarefa ST | Média (secl: 5; sec2: 8, 14) *
Autonomia AT | Média (secl: 2; sec2: 13,9) *
Feedback intrinseco FI Média (secl: 7; sec2: 4, 12) *
Feedback extrinseco FE | Média (secl: 6; sec2: 10, 7) *
Feedback do Trabalho FB | Média (secl: 6, 7; sec2: 4,7, 10, 12) *
Contacto com 0s outros CT | Média (secl: 1; sec2: 2, 6) *
Estados Psicologicos Criticos
Significancia Percebida do Trabalho SP | Média (sec3: 4, 7; sec5: 3, 6) *
Responsabilidade Percebida do Trabalho RP | Média (sec3: 1,2, 8, 15;sec5:4,7) *
Conhecimento dos Resultados CR | Média (sec3: 5, 11; sec5: 5, 10) *
Resultados Pessoais do Trabalho
Satisfacdo Geral SG | Média (sec3: 3, 9, 13; sec5: 2, 8) *
Satisfacdo com o Crescimento Pessoal SCP | Média (sec4: 3, 6, 10, 13) *
Motivagdo Interna MIT | Média (sec3: 2, 6, 10, 14; sec5: 1, 9) *
Satisfacao com o Ambiente Trabalho
Satisfagdo com Seguranga no Trabalho SST | Média (sec4: 1, 11)
Satisfacdo com a Remuneracio SR | Média (sec4:2, 9)
Satisfacdo com o Ambiente Social SA | Média (sec4: 4,7, 12)
Satisfacdo com a Supervisao SS | Média (sec4: 5, 8, 14)
Forca Necessidade Crescimento NCP | Média (sec6: 2, 3, 6, 10, 11; ok

sec7:1,2,3,4,5,6,7,8,9,10, 11, 12) -

Indice Potencial Motivador IPM | (VH+IT+ST)/3x AT x FB

* Inverter a pontuacgdo a todas as questdes sublinhadas subtraindo o valor atribuido pelos respondentes ao valor 8
** Antes de se fazerem as médias deve-se subtrair 3 pontos ao score de cada item, o que vai resultar numa escala
de 1 a 7 valores

**%* Para se calcular a Forca da Necessidade de Crescimento, baseada nas sec¢des 6 e 7, dever-se-d,
primeiramente, transformar a escala da sec¢do 7 numa escala intervalar de 1 a 7 valores. Para tal deve-se aplicar
a seguinte féormula: y = 1,5x - 0,5
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O questiondrio contém sete sec¢des: a sec¢do 1 tem sete questdes que pretendem descrever o
trabalho de uma forma objectiva; a 2 relaciona-se com o significado atribuido ao trabalho e é
composta por 14 questdes; a seccdo 3 engloba 15 questdes a partir das quais se descreve o
sentimento pessoal do respondente em relagdo ao seu trabalho; a 4 tem 14 questdes que
avaliam o grau de satisfacdo do colaborador com alguns aspectos do trabalho; a 5, com 10
questdes, apura os sentimentos dos outros que desempenham um trabalho igual ao seu. As
seccoes 6 e 7 (respectivamente com 5 e 12 questdes) avaliam a Forca de Necessidade de

Crescimento.

Hackman e Oldham (1975) consideram que um trabalho com alto potencial motivador tem
que ser altamente avaliado pelo colaborador, em pelo menos uma das trés caracteristicas do
trabalho que incita a significancia percebida do mesmo e, também, altamente avaliado tanto
na autonomia quanto no feedback do trabalho, criando, desse modo, condi¢cdes que
fomentardo os trés estados psicoldgicos criticos. Assim, apurados os resultados destas
variaveis, eles devem ser combinados de forma a identificar-se o Indice Potencial Motivador,
calculado com a seguinte equacdo: IPM = [(Variedade da Tarefa + Identidade da Tarefa +

Significado da Tarefa) / 3] x Autonomia x Feedback do Trabalho.

Este instrumento de diagndstico produz indicadores para cada caracteristica do nicleo do
trabalho que variam do nivel mais baixo (1), aspectos de extrema insatisfacdo ou discordancia

total, até o nivel mais alto (7), de extrema satisfacdo ou concordancia total.

Baseado na férmula do IPM, podemos dizer que o seu valor mais baixo possivel é de um, e o
mais alto é de 343 (73). Na pratica, o valor mais baixo de [PM j4 encontrado pelos autores foi
de sete, e o mais elevado foi acima de 300. A média deste valor para os trabalhos aferidos
pelos autores, em organiza¢des americanas, € acerca de 128. O processamento do cdlculo do

JSD encontra-se descrito no Quadro 11.

Deve ser ainda enfatizado que o potencial motivador objectivo de um trabalho ndo causa por
si s60 nos colaboradores, motivacdo interna, bom desenvolvimento das suas func¢des ou
satisfacdo experimentada pelo trabalho. Um trabalho que estd com o IPM alto somente criard
condi¢des para que o colaborador, ao desempenhar bem a sua fun¢do, experimente um estado
de refor¢co dessa situacdo. As caracteristicas do trabalho, entdo, servem somente para
estabelecer o cendrio para fomentar a motivacao interna. O comportamento do colaborador
que trabalha num certo processo determina as acgdes que se desdobram nesse cendrio.
Algumas pessoas tiram melhor proveito das oportunidades oferecidas através do

“enriquecimento do tarefa”, do que outras.
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3.3.2. “COMPETING VALUES FRAMEWORK”

O modelo apresentado na realizagdo desta pesquisa foi desenvolvido empiricamente por
Quinn e Rorbaugh (1981) para explicar as diferencgas nos valores que determinavam os vdrios
modelos de eficdcia organizacional. O Modelo dos Valores Contrastantes teve a sua origem
da andlise estatistica efectuada pelos referidos autores a uma série de trinta e nove indicadores
de eficdcia organizacional, propostos anteriormente por Campbell no ano de 1969 (Cameron e
Quinn, 1996). A medida que foi sendo testado, a sua aplicacio acabou por se estender a varios
estudos como um método, inclusive para analisar a cultura organizacional e estilo de gestdo.

(Quinn e Kimberly, 1984, Cameron e Quinn, 1996).

Com o intuito de explicar as diferencas de valores que norteiam os varios modelos de eficicia
organizacional, Quinn e Rohrbaugh (1981) esclarecem que o Modelo dos Valores
Contrastantes trabalha com quatro grupos de valores organizacionais que representam
suposi¢cdes bdsicas ipsativas ou que competem entre si continuamente. Como produto final, o
conjunto de critérios de eficicia sdo distribuidos, ou organizados, num espago

multidimensional, convergente com o modelo ja apresentado anteriormente.

Para operacionalizar este modelo foi desenvolvido um sistema de instrumentos que foram
testados academicamente, tanto em investigacdes tedricas como aplicadas (nomeadamente o

Organizational Culture Assessment Instrument).

3.3.3. “Organizational Culture Assessment Instrument”

Para identificar e caracterizar a cultura organizacional, utilizou-se o questiondrio de
diagnoéstico de cultura organizacional “Organizational Culture Assessment Instrument”
(OCAI), (Anexo 4), baseado no Modelo dos Valores Contrastantes desenvolvido por
Cameron e Quinn (1999), que questiona seis aspectos da cultura: Caracteristicas dominantes,
Lideranca organizacional, Integracdo organizacional, Clima organizacional, Critérios de

sucesso e Estilo de gestao.

-

E um questiondrio que requer resposta individual aos aspectos ji mencionados, sendo
constituido por dois instrumentos. Um que apela ao diagndstico da cultura organizacional
vigente na organizacdo (avaliagdo da cultura actual) e outro, exactamente com as mesmas
questoes, mas que devem ser respondidas de forma identificar a cultura organizacional que
deveria existir, tendo em conta o sucesso organizacional (classificando-a como uma cultura

ideal). Demora cerca de 10 minutos a ser respondido.
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Para cada um dos aspectos da cultura organizacional mencionados anteriormente, o OCAI,
apresenta quatro hipéteses de descricio de organizacdes (A, B, C, D). E pedido aos
respondentes que distribuam 100 pontos pelas quatro descricdes (para cada um dos
instrumentos), tendo em conta a semelhanga da descricdo apresentada com a da sua prépria
organizacdo e que déem maior pontuacdo a hipétese que seja mais similar, repartindo os
restantes pontos pelas trés questdes que restam, de acordo com o grau de importancia que lhe

desejar atribuir. O total tem sempre de perfazer 100 pontos por questao.

Para identificar o perfil da cultura organizacional deve-se considerar a pontuagdo de cada
dimensdo cultural, atribuida através da média de cada uma das quatro descricdoes de

organizagdes (A, B, C, D), tanto para a avaliagdo actual como para a ideal.

3.3.4. “Competing Values Leadership Instrument”

Para a avaliacdo da percepcio do estilo de lideranca, perspectiva actual e ideal, aplicou-se o

questiondrio “Competing Values Leadership Instrument” (CVLI) de Quinn (1988), (Anexo 5).

O CVLI € um instrumento de medida composto por 32 itens, mensurado por uma escala de
tipo Likert de sete pontos, sendo que o valor do um representa quase nunca e o sete quase
sempre. O instrumento contém quatro itens para cada um dos papéis de lideranca propostos

por Quinn.

Os valores representados pelos quatro modelos do “Competing Values Framework” sao
usados neste instrumento para descrever os diferentes papéis de lideranga presente nas

organizagdes e os respectivos valores dos lideres.

Uma versao do instrumento pede aos lideres para indicarem a frequéncia com que exibem
“aquele tipo de comportamento” (now) e outra versdo pergunta-lhes com que frequéncia o
deveriam exibir (should). Aplicando as duas versdes do instrumento os lideres podem criar
estratégias para implementar a mudanca. Quinn (1988) argumenta que todos os papéis de

lideranca sdo importantes numa organizacao eficiente e que estes devem ser equilibrados.
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3.4. PROCEDIMENTOS

A administracdo efectiva dos questiondrios foi precedida de um pedido de autorizacdo
dirigido ao Presidente do Conselho de Administragdo da organizacdo onde foram recolhidos
os dados, tendo este, apds tomar conhecimento dos objectivos do estudo, disponibilizado de
imediato toda a colaboracdo para a elaboragdo do mesmo. Foi igualmente solicitada
verbalmente, apds explicacdo prévia, autorizacdo aos Directores de Servico e aos Técnicos
Coordenadores para a elaboracdo do estudo nos seus servicos.

Ao Servico de Pessoal foi solicitada uma listagem de todos os TDT, por édrea profissional, no

sentido de se proceder a seleccdo aleatéria da amostra (pelos nimeros mecanograficos),

conforme procedimento j4 referido anteriormente.

Ap06s auscultacdo dos potenciais respondentes ao questiondrio, foi verbalmente assumido por
estes, de forma uninime, que os devolveriam no méiximo em duas semanas. Foi-lhes
garantido o anonimato dos dados, reforcando que as respostas seriam absolutamente

confidenciais, significando com isto que s6 o responsdvel pelo estudo teria acesso as mesmas.

A distribuicdo dos inquéritos foi feita pessoalmente, durante o0 més de Maio de 2005, com
esclarecimento para o seu preenchimento. Mais uma vez foi reforcada a importancia do
estudo em questdo, salientando que uma pesquisa sobre a sua QVT e os factores
organizacionais (Cultura Organizacional e Estilo de Gestdao) que a podem influenciar, pode
ser um forte instrumento de mudanga organizacional, no sentido dar voz aos TDT, até agora

esquecidos nas organizagdes de saude.

Foram deixadas caixas seladas nos gabinetes dos coordenadores para a devolucdo dos
questiondrios preenchidos. A recolha da totalidade dos questiondrios ficou concluida no final

da segunda semana de Junho de 2005.
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IV — ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

4. TRATAMENTO ESTATISTICO DOS DADOS

O tratamento estatistico a que os dados foram sujeitos teve por objectivo perceber como é que
a nossa amostra percepcionava a sua QVT e como esta se relacionava com as Caracteristicas
Basicas da Tarefa, com os Estados Psicoldgicos, com a Cultura Organizacional e com o Estilo

de Lideranca.

Neste sentido, para o tratamento estatistico das questdes em investigacdo, recorremos ao

programa SPSS ", versdo 13.0 para 0 WINDOWS XP"".

Por ser o instrumento base deste estudo, fizemos a Andlise do Instrumento Job Diagnostic
Survey (Estudo de Fidelidade, Andlise Factorial e Correlacdo Interna) de modo a podermos

testar a consisténcia interna do mesmo.

As varidveis em estudo (QVT, Cultura Organizacional e Estilo de Lideranca) foram
analisadas com base na Estatistica Descritiva (medidas de tendéncia central — média e desvio

padrdo).

No sentido de testarmos as hipdteses, tendo como objectivo a concretizagcdo do estudo
correlacional e comparativo a que nos propusemos, recorremos respectivamente ao
Coeficiente do Correlacdo de R de Pearson (para verificar a associa¢do entre as varidveis em
estudo — Modelo de Hackman e Oldham, Cultura Organizacional e Estilo de Lideranca) e ao
Teste T para amostras emparelhadas (para fazer a andlise do ajustamento entre a Cultura
Organizacional percepcionada e a idealizada e o Estilo de Lideranca percepcionado e o

idealizado).

Na literatura sobre satisfacdo profissional é usual dividirem-se as varidveis susceptiveis de
influenciar a satisfacdo profissional em dois grandes grupos: caracteristicas pessoais €
caracteristicas relacionadas com o trabalho. No primeiro grupo incluem-se a idade, o género,
o nivel de educagdo formal e a experiéncia profissional. No segundo grupo incluem-se o
trabalho desafiante, pagamento e outras recompensas, supervisdo, suporte social e condi¢des

ambientais.

Tendo em conta que no nosso estudo pretendemos apenas estudar a caracteristicas
relacionadas com o trabalho, pretendemos, numa primeira andlise, verificar se as

caracteristicas pessoais da nossa amostra poderiam condicionar os nossos resultados. Assim
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aplicdmos os testes Independent Samples Test e Correlacdes de Pearson respectivamente para
verificar se os resultados pessoais (satisfacdo e a motivacdo) dependiam do género de
trabalhar por turnos e se eram influenciados pela idade, anos de experiéncia profissional e
habilitagdes literdrias. Por dltimo o teste Oneway Anova permitiu-nos verificar se existiam

diferencas significativas entre as varidveis em estudo (satisfacdo e motivagdo) e a profissao.

A andlise dos resultados (Anexo 6) permite-nos referir o seguinte:

® Os resultados pessoais ndo dependem do género dos individuos inquiridos (sig =
0.05). Quando analisadas separadamente, a satisfacdo e a motivagdo, podemos
observar que a primeira € independente do género (sig = 0.16) e a segunda ndo (sig =

0.20).

e A idade dos respondentes, anos de experiéncia profissional e as suas habilitagoes
literdrias ndo influenciam significativamente os resultados pessoais quer na
globalidade que parcelarmente (satisfacdo e motiva¢do). Nomeadamente, para a idade
com sig = 0.17 (satisfacdo com sig = 0.16 e motivacdo com sig = 0.33), para os anos
de experiéncia profissional com sig = 0.34 (satisfagdo com sig = 0.27 e motivagdo com
sig = 0.51) e para as habilitacdes literdrias sig = 0.18 (satisfacdo com sig = 0.21 e

motivacdo com sig = 0.78).

® Os resultados pessoais sdo independentes da profissdo dos nossos inquiridos (sig =
0.21). O mesmo se passa analisando separadamente a satisfacdo (sig = 0.14) e a

motivacgao (sig = 0.50).

Comparando estes resultados com os dos estudos apresentados por Spector (1997), entre
outros autores, que consideram haver uma relacdo entre as caracteristicas pessoais e a
satisfacdo dos individuos (com excepg¢do da educacdo e da experiéncia que profissional onde a
revisdo bibliogrifica nos revela auséncia de consisténcia), verifica-se que os resultados ndo
sdo convergentes. Este facto permite-nos reforcar a importancia dos resultados encontrados
para a orientacdo desta tese, no sentido das caracteristicas do trabalho e das caracteristicas

organizacionais.

Considerando que nao foram encontradas diferencas significativas para as varidveis em estudo
consoante a profissdo, iremos desenvolver a nossa andlise tendo em conta a totalidade da

amostra, fazendo, sempre que pertinente, consideracdes individuais por profissao.
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4.1. ESTUDO DAS CARACTERISTICAS PSICOMETRICAS DOS INSTRUMENTOS
4.1.1. JOB DIAGNOSTIC SURVEY

O questiondrio de diagnéstico do trabalho — Job Diagnostic Survey (JDS) — é um instrumento
de medida especialmente utilizado para avaliar as caracteristicas do trabalho em sistemas
profissionais (Hackman e Oldham, 1975) bem como a motivagdo e o nivel de satisfacdo dos

profissionais com o seu trabalho (Sein e Bostrom, 1999).

De acordo com Pestana e Gageiro (2000), o Alpha Cronbach é uma das medidas mais
utilizadas para a verificagdo da consisténcia interna de um grupo de varidveis (itens), podendo
definir-se como a correlagdo que se espera obter entre a escala usada e outras escalas
hipotéticas do mesmo universo, com igual ndmero de itens que mecam a mesma
caracteristica. Varia entre O e 1, considerando-se como indicador de boa consisténcia interna
ser superior a 0.8. O valor obtido pelo Alpha Cronbach's é um limite inferior da consisténcia

interna.

Hackman e Oldham (1980), passaram este questionario a 658 trabalhadores de 7 organizacdes
e encontraram uma consisténcia interna elevada para a totalidade da escala (Alpha Cronbach's
= (.56 a 0.88) contudo, as correlacdes inter escalas foram baixas, apontando para valores que

variaram entre 0.12 e 0.28.

Quadro 12: Alpha Cronbach's do JSD

Alpha Cronbach's Alpha Cronbach's baseado nos Niumero de itens

itens standardizados

0,782 0,787 Global=18
0,461 0,441 7
0,590 0,600 3
0,592 0,535 3
0,558 0,552 4

Podemos verificar no Quadro 12 que, no nosso estudo, apds pesquisa efectuada as
caracteristicas psicométricas do instrumento para os 108 casos (Anexo 7, obtivemos um valor
global de Alpha Cronbach's = 0.78, com valores por dominios compreendidos entre 0,44 e
0,60. Embora o valor global obtido seja idéntico ao apresentado pelos autores, quando se
consideram os dominios, os valores encontrados sdo inferiores. Ainda que tendo em

consideracdo este facto e baseando a nossa decisdo essencialmente no valor global,
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considerou-se aceitdvel a utilizacdo deste instrumento no presente estudo. Quando se
pesquisaram as correlagdes inter escalas para as varidveis Dimensdes da Tarefa, Estados
Psicolégicos, Resultados do Trabalho e Satisfacdo com o Ambiente de Trabalho, verificimos
que os valores de Alpha, embora baixos, sdo mais elevados do que os apresentados por
Hackman e Oldham (1980), variando entre sig = 0.441 para as Dimensdes da Tarefa e sig =

0.600 para os Estados Psicoldgicos.

Foi feita uma andlise factorial (Anexo 7) ao instrumento JSD, pretendia-se verificar se na
presente aplicacdo se confirmava a estrutura factorial apresentada pelos autores, assegurando-
se desta forma a coeréncia dos resultados deste estudo com a teoria subjacente. Por ndo se
verificar convergéncia entre a estrutura factorial apresentada pelos autores e os resultados

obtidos, optou-se por trabalhar com base nas dimensdes do JSD original

4.1.2. ORGANIZATIONAL CULTURE ASSESSMENT INSTRUMENT

Ainda que de forma muito sucinta analisimos a consisténcia interna (para a totalidade dos
itens) do instrumento aplicado para apurar a cultura organizacional percepcionada pela nossa

amostra (Anexo 7)

Quadro 13: Alpha Cronbach's do OCAI

Alpha Cronbach's Alpha Cronbach's baseado nos Numero de itens

itens standardizados

0.885 0.889 Global=20

A andlise do Quadro 13 permite-nos apurar que um Alpha de Cronbach's de 0.889 indica o

instrumento tem uma boa consisténcia interna.

4.1.3. COMPETING VALUES LEADERSHIP INSTRUMENT

Procedemos de forma idéntica para o instrumento Competing Values Leadership Instrument

Quadro 14: Alpha Cronbach's do CVLI

Alpha Cronbach's Alpha Cronbach's baseado nos Niumero de itens

itens standardizados

0,960 0,960 Global=32

Os resultados do Quadro 14 apresentam igualmente valores elevados para a totalidade dos

itens, sendo o Alpha de Cronbach's de 0.960.
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4.2. ANALISE DO MODELO HACKMAN E OLDHAM
4.2.1. ANALISE DESCRITIVA DAS DIMENSOES/ITENS DO MODELO

Apresentamos seguidamente a descri¢io e andlise, ainda que sucintas, da QVT dos Técnicos

de Diagnostico e Terapéutica (Anexo 8), através da estatistica descritiva (Minimo. Méximo,

Média e Desvio Padrdo).

Quadro 15: Caracterizacdo dos itens do Job Diagnostic Survey para a Totalidade Amostra

N Minimo Maxima Meédia s.d

Dimensoes da Tarefa

Variedade da Tarefa 108 2,7 7,0 5,3 0,8
Identidade da Tarefa 108 3,0 7,0 5,1 1,0
Significado da Tarefa 108 5,0 7,0 6,2 0,6
Autonomia 108 2,0 6,3 4,7 1,0
Feedback intrinseco 108 3,7 7,0 5,2 0,7
Feedback extrinseco 108 1,7 7,0 4,2 1,0
Feedback do Trabalho 108 2,7 6,2 4,7 0,7
Contacto com 0s outros 108 3,0 7,0 5,9 0,8
Estados Psicologicos

Significancia Percebida Trabalho 108 4,3 7,0 5,7 0,7
Responsabilidade Percebida Trabalho 108 3,8 6,8 5,7 0,6
Conhecimento Resultados do Trabalho 108 3,5 6,8 5,3 0,6
Resultados Pessoais do Trabalho

Satisfacdo Geral 108 3,4 6,6 5,0 0,8
Motivagdo Interna 108 4,5 7,0 5,9 0,6
Satisfacdo com o Crescimento Pessoal 108 2,8 6,5 4,8 1,0
Satisfacdo com Ambiente Trabalho

Satisfacdo com a Seguranga no Trabalho 108 1,0 7,0 4,5 1,2
Satisfagdo com a Remuneracao 108 1,0 6,0 2,6 1,3
Satisfacdo com Ambiente Social 108 3,7 7,0 5,4 0,8
Satisfacdo com Supervisao 108 1,3 6,3 4,2 1,2
Indice Potencial Motivador 108 40,9 219,3 123,3 39,0
Forca Necessidade Crescimento 108 33 5,7 43 0,4
Ncpa 108 1,8 7,0 6,1 0,8
Ncpb 108 2,0 4,3 3,0 0,4

A andlise do Quadro 15 permite-nos verificar que dezassete dos dezoito itens agrupados do
questiondrio apresentam valores médios elevados e apenas um (Satisfacio com a
Remuneragdo) apresenta um valor abaixo da média (média = 2.6). Os valores mais elevados
estdo relacionados com as Dimensdes da Tarefa, sendo o Significado da Tarefa aquele que

apresenta valores mais préximos da pontuagdo maxima (média = 6.2). Os valores mais baixos
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dizem respeito a Satisfacio com o Ambiente de Trabalho. Para além do valor referido
anteriormente para a Satisfacdo com a Remuneracdo, também a Satisfagdo com a Supervisdao
e a Satisfacdo com a Seguranca no Trabalho apresentam valores proximos da média,
respectivamente com valores de 4.2 e 4.5. O valor mais elevado refere-se a Satisfagdo com o

Ambiente Social, com uma média de 5.4.

A andlise da tabela possibilita-nos ainda referir que as Dimensdes da Tarefa sintetizadas
através do Potencial Motivador apresentam um valor global muito baixo. Dos 343 pontos
possiveis, numa escala exponencial, o Potencial Motivador médio dos Técnicos de
Diagnéstico e Terapéutica foi de apenas 123.3. Este baixo nivel foi causado principalmente
pelas varidveis Autonomia e Feedback visto serem dois factores directos para o cilculo deste

valor.

Consideramos o baixo nivel de Autonomia e Feedback apresentados (média = 4.7), ainda que
acima dos niveis médios, um aspecto a ter em conta na nossa andlise visto que autores como
Cassel (1974) e Peters e Waterman (1983) citam estudos que relacionam baixos niveis de
feedback com elevados niveis de stress, referindo que o feedback, quando dado de forma
positiva ou incentivadora, tem influéncia decisiva no comportamento e satisfacdo do
individuo. No que concerne a Autonomia, de acordo com Bilhim (2005), os profissionais
esperam controlar o seu préprio trabalho e actuar de forma independente em relagdo aos seus
colegas, estando proximo dos clientes do servico e conseguindo que a coordenacdo das
actividades se apoie na “estandardizacdo das qualificagdes e no parametro de concep¢do que
lhe corresponde, a formagdo e a socializacdo” (p.167). Se a atencdo dos lideres estiver
excessivamente voltada para os comportamentos, pela inspec¢do da adesao a padronizagdo, as
pessoas poderdo sentir-se controladas e desmoralizadas da pior forma, com sentimentos de
perda do controlo do seu proprio trabalho, traduzindo-se, este aspecto, numa das principais
causas de principal desmotivacdo dos colaboradores. Tese idéntica é defendida por Hackman
e Wageman (1995), que na sequéncia dos resultados de estudos sobre o impacto dos
programas de qualidade, realizados em numerosas organizagdes, concluem que este tipo de
pratica da Gestdo da Qualidade pode ser um retorno aos tempos de Taylor ao excluir o
enriquecimento das tarefas e a autonomia dos métodos de trabalho. De acordo com os autores
“o exagero da especificacdo dos procedimentos € tdo grande, que lembra a era industrial na
época da administracdo cientifica, quando eram os engenheiros que identificavam a maneira
correcta de desempenhar as tarefas e os trabalhadores tinham que fazer o trabalho
precisamente dessa maneira. Os custos da desmotiva¢do consequente desta abordagem estdo

bem documentados” (p.326-327).

78



4.2.2. CONFIRMACAO DO MODELO

Baseado no modelo tedrico proposto por Hackman & Oldham (1980), propusemo-nos fazer o

estudo das relagdes entre as varidveis do modelo, no sentido de:

1. Verificar as caracteristicas da relacdo existente entre as varidveis Dimensdes da Tarefa

e Estados Psicoldgicos

2. Verificar as caracteristicas da relagdo existente entre as varidveis Estados Psicolégicos

e Resultados Pessoais do Trabalho

3. Verificar as caracteristicas da relacdo entre as varidveis Dimensdes da Tarefa e

Resultados Pessoais do Trabalho

Para tal, procedemos a andlise sumdria das correlagcdes de Pearson, entre itens e para a
totalidade dos itens, no sentido de averiguarmos a relagdo entre as varidveis Dimensodes da
Tarefa e Estados Psicoldgicos, Estados Psicoldgicos e Resultados Pessoais do Trabalho e
Dimensodes da Tarefa e Resultados Pessoais do Trabalho (Anexo 9).

Quadro 16: Correlagdes de Pearson: Estudo da correlacdo entre os itens das varidreis Dimensdes da Tarefa e
Estados Psicoldgicos

Conhecimento
Média  s.d Significancia Percebida Responsabilidade dos
: do Trabalho Percebida do Trabalho Resultados do
Trabalho

-0.086
Variedade da Tarefa 5,290 0,830 0.329%** 0.079

0.152
Identidade da Tarefa 5,105 1,032 0.298** 0.311%**

0.042
Significado da Tarefa 6,238 0,589 0.158 0.308%*

-0.007
Autonomia 4,654 0951 0.339** 0.176

0.186
Feedback 4,7 0,7 0.119 0.062

Nota: n=108; *Correla¢ao significativa para sig <0.05; **Correlacdo altamente significativa para sig <0.01

A andlise do Quadro 16 permite-nos referir que existem correlagdes positivas e altamente
significativas entre os itens Variedade da Habilidade e a Satisfacdo Percebida do Trabalho
(R=0.329 com sig = 0.001); j& a Identidade da Tarefa correlaciona-se muito fortemente com a
Sgnificancia Percebida do Trabalho e com a Responsabilidade Percebida do Trabalho
(respectivamente com R= 0.298 com sig = 0.002 e R = 0.311 com sig = 0.001); o Significado
da Tarefa correlaciona-se fortemente com a Responsabilidade Percebida do Trabalho (R=
0.308 com sig = 0.001) e a Autonomia com a Satisfacdo Percebida do Trabalho (R= 0.339

com sig = 0.000). A correlagdo entre o Feedback, a Significancia e a Responsabilidade
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Percebida o Trabalho € positiva ainda que ndo significativa. Considerando a varidvel
Conhecimento dos Resultados ha a destacar a reduzida significancia de todas as relagdes e a

expressao negativa da relacdo com a Variedade da Habilidade e a Autonomia.

Desta forma confirma-se a hipétese Hla [H1a:Existe uma relacdo positiva entre as dimensoes
da tarefa e os estados psicolégicos] para todas as dimensdes de andlise com excepcdo da
Variedade da Habilidade e da Autonomia versus Conhecimento dos Resultados.

Quadro 17: Correlagdes de Pearson: Estudo da correlagdo entre os itens das varidreis Estados Psicolégicos e
Resultados Pessoais do Trabalho

Média s.d. Satisfacdo Geral Motivacio Interna do Trabalho

Significancia Percebida

do Trabalho 5,650 0,659 0.371%* 0.323%*
Responsabilidade
Percebida do Trabalho 5,701 0,575 0.275%* 0.507**

Conhecimento dos
Resultados do Trabalho 5,255 0,648 0.259%* 0.2571**
Nota: n=108; *Correlacdo significativa para sig <0.05; **Correlag@o altamente significativa para sig <0.01

No que diz respeito as varidveis Estados Psicolégicos e Resultados Pessoais do Trabalho, a
andlise do Quadro 17 permite-nos verificar a existéncia de correlagdes altamente
significativas entre todas as varidveis, confirma-se desta forma a hipotese H1b [H/la:Existe
uma relacdo positiva entre os estados psicologicos e os resultados pessoais] para todas as
dimensdes de andlise consideradas.

Quadro 18: Correlagdes de Pearson: Estudo da correlacdo entre os itens das varidreis Dimensdes da Tarefa e
Resultados Pessoais do Trabalho

Média s.d. Satisfacio Geral Motivacao Interna do Trabalho
Variedade da Habilidade 5,290 0,830 0,181 0,140
Identidade da Tarefa 5,105 1,032 0.460%** 0,183
Significado da Tarefa 6,238 0,589 0,055 0.413%*
Autonomia 4,654 0,951 0.266%* -0,059
Feedback 4,718 0,688 0.484** 0,012

Nota: n=108; *Correlacdo significativa para sig <0.05; **Correlagdo altamente significativa para sig <0.01

Relativamente as varidveis Dimensoes da Tarefa e Resultados Pessoais do Trabalho podemos
verificar através do Quadro 18 que os itens Variedade e Significado da Tarefa ndo se
correlacionam significativamente com a Satisfacdo Geral. Contrariamente, no que refere a

Motivagdo Interna s6 o Significado da Tarefa evidencia valores de correlacdo significativos
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(R=0.413 com sig =0.000). Confirma-se, desta forma a hipétese Hlc [HIc:Existe uma relagdo
positiva entre as dimensoes da Tarefa e os resultados pessoais] de forma mais acentuada para
a variavel Satisfacdo.

Quadro19: Correlacdes de Pearson: Estudo da correlag@o entre os itens agrupados das varidreis Dimensdes da
Tarefa, Estados Psicoldgicos e Resultados Pessoais do Trabalho

Média  s.d. Dimensao da  Estados Resultados pessoais
Tarefa Psicologicos do Trabalho
Dimensao da Tarefa 5236 0418 1,000 0,372 0,464
Estados Psicolégicos 5.535 0,466 1,000 0.302%%
Resultados Pessoais 4626 0.603 1,000

do Trabalho

Nota: n=108; *Correlacdo significativa para sig <0.05; **Correlagdo altamente significativa para sig <0.01

Em termos de sintese procedemos ainda a anélise das correlagdes das dimensdes agrupadas do
modelo em estudo — Dimensdes da Tarefa, Estados Psicoldgicos e Resultados Pessoais do

Trabalho.

A analise da Quadro 19 confirma a estrutura correlacional do modelo base neste estudo,

afirmando-se a sua aplicabilidade para a amostra em estudo.

Na continuidade da presente investigacdo, tendo em conta as hipéteses em estudo, impde-se,
para além da andlise do modelo, estudar as relagcdes das dimensdes deste com o modelo de

cultura organizacional e o estilo de lideranca, para a amostra em causa.

E o que faremos nas paginas seguintes. Comecdmos por tragar o perfil cultural da organizagio
(percepcionado e idealizado) e verificar se existe convergéncia entre eles. Posteriormente
relaciondmos os tipos de cultura com as Dimensdes da Tarefa, os Estados Psicoldgicos e os
Resultados Pessoais (Satisfacdo e Motivacdao). Tomdmos o mesmo procedimento para os

papeis de liderancga.
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4.3. O MODELO DE HACKMAN & OLDHAM E A CULTURA ORGANIZACIONAL

Nesta fase da pesquisa, questiondmos os TDT, segundo o Modelo dos Valores Contrastante
de Cameron e Quinn, de forma a avaliar quais os quadrantes do modelo que exercem maior
tensao sobre estes profissionais permitindo a avaliacdo cultural da organizacdo (Anexo 10). O
instrumento utilizado, OCAI, permite desenhar uma matriz que salienta os atributos culturais
e ajuda a desenhar os perfis organizacionais existentes na organizagdo em estudo, segundo

quatro dimensdes que nos sugerem a sua orienta¢ao quanto a varios elementos.

actual e====ideal
Flexibilidade
Cla LLUS Adhocracia
Cultura de Apoio 80 - Cultura de Inovagéo
60 -
* md /v
20
Interno R
100 80 60 40 \Z S 40 60 80 100
/ 40
60
Hierdrquica 80 Mercado
Cultura de Regras 100 4 Cultura de Objectivos
Controlo

Figura 10: Cultura Organizacional dos TDT

Relativamente a cultura, a Figural2 permite-nos observar que a organizacao revela no factor
Regras a tensdo mais elevada (39), seguida do factor Objectivos (32), verificando-se menores
niveis de tensdo para os factores Inovacdo (15) e Apoio (14). Estes resultados levam-nos a
dizer que os Técnicos de Diagnodstico e Terapéutica percepcionam uma imagem cultural da
organizacao voltada para a vertente interna e para o controlo quando na realidade idealizavam
uma cultura voltada para os quadrantes superiores do grafico, isto é, voltada para a
flexibilidade, nomeadamente para uma cultura de Apoio (30) e de Inovacdo (26). Este € um
resultado proprio de uma organizagdo de satide configurada pelo modelo burocrético tipico da
Administracdo Publica portuguesa, com caracteristicas de uma burocracia profissional, na
medida em que os procedimentos, apesar de exigirem uma formacéo elevada, sdo passiveis de
padronizacdo, ocorrendo situagdes complexas quando os profissionais sdo colocados sob a
direccdo de chefias apertadas ou autocraticas, contrariando a autonomia que os saberes e as

competéncias lhes conferem (Mintzberg, 2004).
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A cultura de Regras identificada pelos respondentes, é caracterizada por Cameron e Quinn
(1999) como burocrética e apoiada no controlo, onde o respeito pelas regras, a ordem, a
hierarquia, a €énfase nas chefias e coordenadores e a seguranca e estabilidade, sdo valores que
a racionalidade dos procedimentos (como a unidade e cadeia de comando, a divisdo do
trabalho e a formaliza¢do) procuram servir. Outros autores como Deal e Kennedy, referidos
por Neves (2000), afirmam que neste tipo de cultura, a lentiddo do feedback conduz as
pessoas a focalizarem o modo de fazer em detrimento do que fazer, a valorizar o poder de
posicdo como base da autoridade e a énfase no titulo profissional. As piores desvantagens
consistem na morosidade da reac¢do as exigéncias do meio e no escasso estimulo a
criatividade e inovagdo. O afastamento da abertura a critica, ao risco, a inovacao e dos valores
fundamentais de uma cultura de apoio, tal como verifica na organizacao em estudo, revela

compatibilidade com o dominio de uma cultura de regras.

A cultura idealizada, sem descurar a componente Regras e Objectivos, privilegia mais a
inovacao valorizando a flexibilidade e a mudanca centrando a aten¢do na adaptacdo da
organizacao as exigéncias da envolvente externa. Na base da motivacdo estdo o desafio e a
iniciativa individual, a possibilidade de inovar, a variedade de tarefas e o crescimento em
termos do ser. Como valores dominantes estardo o crescimento, a aquisicdo de recursos, a
criatividade e a capacidade adaptativa, de fazer crescer a organizacdo e de ter uma visdo

estratégica.

Segundo Cameron e Quinn (1999), algumas correntes afirmam que a eficicia de uma
organizacdo estd intimamente ligada a forca da sua cultura e que, quanto maior for o
ajustamento entre actual e ideal mais elevado € o seu desempenho. Mas os mesmos autores
afirmam que ndo existe a cultura ideal e que certas organizacdes podem revelar-se mais
eficientes com uma cultura balanceada, ou seja com €nfases semelhantes nos quatro tipos de

cultura do modelo dos valores contrastantes, como é o caso da cultura idealizada pelos

individuos da nossa amostra.
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Quadro 20 Teste t para amostras emparelhadas: comparacdo médias para os 4 factores da Cultura

Média  s.d. Teste T p.
Cultura de Apoio -15,94 14,68 -11,29 .000
Cultura de Inovacao -11,28 12,15 -9,65 .000
Cultura de Regras 17,41 21,04 8,60 .000
Cultura de Objectivos 11,34 14,97 7,87 .000

Nota: n=108; * significativa para sig <0.05; ** altamente significativa para sig <0.01

ApOs caracterizarmos o tipo de cultura organizacional percepcionada e idealizada pelos
inquiridos, verificimos se existiam diferencas significativas entre estas (Anexo 11). A
aplicacdo do Teste de t para amostras emparelhadas (Quadro 20) possibilita-nos confirmar
que existem diferencas altamente significativas em todas as dimensdes, indiciando-nos o fraco
ajustamento entre os dois niveis de andlise (actual e idealizado).

Esta divergéncia de polarizagdo, em termos de tensdo, entre a cultura actual e a idealizada,
significa falta de ajustamento entre os valores de referéncia e entre os comportamentos € as
priticas organizativas percebidas. Estes cendrios podem ser sintoma de necessidade de
mudanca ou até mesmo fornecer o estimulo para que ela aconteca, porque apresentam
ambientes de desconforto entre os membros da organiza¢do que se queixam frequentemente
de ambiguidade, de falta de integracdo ou mesmo de hipocrisia das préticas de gestdao
(Cameron e Quinn 1999).

Quadro 21: Correlacdo de Pearson: Relacdo entre o0 Modelo de Cultura Organizacional actual e as Dimensdes do
Modelo Hackman e Oldham

Média  s.d. 1 2 3 4 5 6 7
1.C. Apoio -1594 14,68 1.00
2.C. Inovacio -11,28 0 12,15 .435%%  1.00
3.C. de Regras 17,41 21,04 -.503*%* -, 686%*  1.00

4.C. de Objectivos 11,34 14,97 - 408%F - 086  -. 474** 1.00

5. Dim. Tarefa 5,24 0,42 .079 . 114 L056%* -, 210%* 1.00
6. E. Psicolégicos 5,54 0,47 115 -.039 -. 038 -. 015 . 372%% 1.00
7. R. Pessoais 4,63 0,60 . 148 . 255%% - 138 - 100 . 464%* | 302%* 1.00

Nota: n=108; *Correlacdo significativa para sig <0.05; **Correlacdo altamente significativa para sig <0.01
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Da anélise do Quadro 21 emerge a correlagdo positiva entre as culturas do quadrante superior
(apoio e inovacdo) porém, a andlise cruzada evidencia, como seria de esperar, relacdes
negativas respectivamente entre cultura apoio vs cultura objectivos e cultura inovacdo vs

cultura regras (Anexo 12).

Deslocando a andlise para as DimensOes da Tarefa verifica-se uma forte correlacdo positiva
com a cultura de regras e negativa com cultura de objectivos (0,056 e -0,210). Confirma-se a
hipétese H2a [H2a: Existe uma relacdo positiva ente o Modelo de cultura organizacional
percepcionado e as dimensdes da tarefa] relativamente a tendéncia para todas as dimensodes

do modelo de cultura com excepg¢do da cultura de objectivos.

Replicando a andlise para os estados psicoldgicos, verifica-se que a relacdo com as dimensdes
do modelo de cultura organizacional nao € significativa e que, com excep¢ao da cultura de
apoio, todas as restantes apresentam uma relacdo negativa. Os dados verificados nao
permitem concluir pela validacdo da hipétese H2b [H2b: Existe uma relagdo positiva ente o

Modelo de Cultura Organizacional percepcionado e os Estados Psicologicos].

Por ultimo, analisando a relacdo entre as dimensdes de cultura organizacional e os Resultados
Pessoais do Trabalho, verifica-se que esta é positiva com a cultura de apoio e de inovagdo
(respectivamente com 0.148 e 0.255) sendo de tendéncia contrdria os resultados referentes a
cultura de regras e de objectivos. Estes resultados permitem validar a hipétese H2c [H2c:
Existe uma relacdo positiva ente o Modelo de cultura organizacional percepcionado e os
resultados pessoais do trabalho] para as dimensdes apoio e inovacdo mas ndo confirmar para

as dimensoes regras e objectivos.

4.4. O MODELO DE HACKMAN & OLDHAM E O ESTILO DE LIDERANCA

A avaliacdo estilo de lideranca foi analisada na perspectiva dos colaboradores relativamente
ao seu coordenador, percepc¢do actual e ideal. Apresentamos a sua andlise para a totalidade da
amostra mesmo estando conscientes que estamos a analisar uma amostra heterogénea, com os
participantes a avaliarem coordenadores diferentes consoante a sua drea profissional, motivo
pelo qual, o estilo de lideranga actual percepcionado difere significativamente consoante a
profissdo dos TDT, com excepcdao do papel de Coordenador (sig=0.114). Ja4 na percepc¢ao
idealizada, tal como era esperado, os valores invertem-se e apenas existem diferencas
significativas para o papel de facilitador (sig=0.024), encontrando-se os papéis de Inovador e

Broker (sig= 0.049) no limiar da significancia (Anexo 13).
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Figura 11: Competéncias de Gestdo percepcionadas pelos TDT

A Figura 13 apresenta os resultados dos papéis de gestdo, percep¢ao actual e idealizada, para
a totalidade dos TDT. A andlise da referida figura permite-nos evidenciar a existéncia de uma
avaliacdo relativamente coincidente sobre os papéis de liderancga actual e o idealizado muito
embora sejam todos enfatizados para a percep¢do idealizada, com excep¢do do papel de

Director.

A andlise integrada dos perfis de percepg¢do actual e ideal dos TDT permite-nos ainda referir
que a avaliagdo feita aos seus lideres se posicionam acima do ponto médio da escala (3.50) -
efeito de enaltecimento. O papel por eles percepcionado como mais forte é o de Coordenador
(média de 4.54) logo seguido dos de Monitor e Mentor (média de 4.44). O papel
percepcionado como mais fraco é o de Inovador (valor médio = 4.04), sendo os papéis de
Facilitador e Inovador aqueles que apresentam um menor ajustamento entre a percepgao
actual e a idealizada (com diferenciais de -1.94 e -1.83, respectivamente). Estes resultados
vém corroborar estudos feitos a outros profissionais de saide, nomeadamente fisioterapeutas e
enfermeiros (Souza-Guerra, 2005, Dias e Bispo, 2006 e Nunes, 2006), cujos papéis de
lideranca sdo igualmente evidenciados, sublinhando-se uma maior €nfase na vertente assente
no controle, cujas premissas valorizam a seguranca e a estabilidade, assumindo uma forma
organizativa mecanicista ou altamente burocrdtica, com base na autoridade formal e na

coordenac¢do impessoal.

O facto de todos os papéis de lider se encontrarem enaltecidos poderia levar-nos a pensar que
estamos em presenga de uma lideranga forte, contudo, tendo em conta que os colaboradores
ainda enaltecem mais estes papéis, quando da percepcao idealizada, a andlise deste cendrio
possibilita-nos ponderar precisamente o oposto, isto €, que estamos perante um quadro cujos

intervenientes desejam ver reforcado o papel do lider. Estes resultados ndo sdo
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surpreendentes, muito pelo contrdrio, uma vez que a politica actual de saide centraliza todas
as decisdes no director clinico e nos 6rgaos administrativos, encontrando-se as outras chefias
a desempenhar, grande parte das vezes, papéis meramente decorativos ou dependentes da
vontade de colaboracdo das chefias médximas de cada servico. A elacdo que retiramos € a de
que a auséncia de liderangas reais ao nivel dos servi¢os onde se prestam cuidados saide tém
impedido os TDT de tomarem o lugar a que t€m direito (tal como estd regulamentado na sua

carreira) enquanto profissionais indispensaveis no contexto dos cuidados de saude.

Quadro 22: Teste t para amostras emparelhadas: comparacdo médias para os 8 papéis de gestdo

Média  s.d. Teste T p
Mentor -1,48 0,11 -13,99 .000
Facilitador -1,94 0,12 -15,84 .000
Monitor -1,39 0,09 -15,56 .000
Coordenador -1,34 0,10 -13,45 .000
Director -1,83 0,11 -16,52 .000
Produtor -1,52 0,10 -14,73 .000
Broker -1,69 0,11 -15,96 .000
Inovador -1,83 0,11 -17,42 .000

Nota: n=108; * significativa para sig <0.05; ** altamente significativa para sig <0.01

Tal como foi feito para a cultura organizacional, procurdmos investigar se existiam diferengas
significativas entre os papéis de gestdo actualmente percepcionados pelos TDT e os
idealizados (Anexo 14). A aplicacdo do Teste de t para amostras emparelhadas (Quadro 21)
possibilita-nos confirmar que existem diferencgas altamente significativas para todos os papéis
de gestdo, indiciando-nos o fraco ajustamento entre os dois niveis de andlise (actual e

idealizado), j& referenciado anteriormente.

Os TDT estao a passar neste momento por um periodo de grandes mudancas estratégicas, pelo
que sdo necessdrios, mais do que chefias acomodadas, verdadeiros lideres de mudanca que
promovam o desenvolvimento dos seus colaboradores e os motivem. Ndo nos parece haver
uma unica solucdo mas, pela nossa experiéncia, partilhamos da opinido de que para o
reconhecimento dos seus pares, a competéncia profissional é fundamental, contudo, ndo
menos importante é o reconhecimento de alguns problemas comuns como por exemplo, a
incapacidade de lidar com a natureza dos seus papéis como gestores; a necessidade de tomar
decisdes e assumi-las; a tendéncia para dar énfase ao desempenho, mais do que a supervisao;
a incapacidade de delegar e, um aspecto ndo menos importante; a tendéncia para evitar

conflitos em vez de os resolver. Parece provado que os grandes lideres tém capacidade de
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criar altas expectativas de performance nos seus colaboradores mas, para que tal aconteca,

também eles devem confiar nas suas capacidades e nas suas possibilidades de sucesso.

Quadro 23: Correlacdo de Pearson: Relagdo entre os 8 Papeis do Lider e o Modelo Hackman e Oldham

Média s.d. 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11
1.Mentor 4.44 1,07 1.00
2.Facilitador 4,18 1,13 .686%%  1.00
3.Monitor 444 093 .572%%  _719%*  1.00
4.Coordenador 4,56 0,96 .497#%  589%%  595%% 100
5. Director 431 1,09 .681%% ,808+* ,702%% ,702%%  1.00
6. Produtor 447 1,12 .438%% ,673%% [ 737%F _747%% _793%  1.00
7. Broker 4,19 1,09 .517#  _617%% 537 587 630%* |, 643%*  1.00
8. Inovador 4,04 1,00 .520%% ,709%% ,658% .615%% .768% .761%¥* .670%*  1.00
9. Dim. Tarefa 524 042 155 (247 .268% 119 .213* .316%* . 218* .231*  1.00
10. E. Psicolég. 554 047 .034  .192% .263%** 034 J178 0 L282%% 142 146 .372%%  1.00
11. R. Pessoais 463 0,60 144 .240%  ,393% 143 326%* L 301% 297  283%x  464%+ .303*  1.00

Nota: n=108; *Correlacdo significativa para sig <0.05; **Correlacdo altamente significativa para sig <0.01

A andlise de associacdo entre os oito papéis do lider (Anexo 15) evidenciam uma correlagdo
positiva e altamente significativa, conforme se ilustra na Quadro 22. Quando considerada a
correlacdo entre os papeis de lider e as dimensdes do modelo de Hackman persiste a
tendéncia, embora com expressdo diferente. Com excepcdo do papel de Mentor e
Coordenador todos os restantes evidenciam uma forte associa¢io positiva com as dimensoes
da tarefa, o mesmo se passando com os resultados pessoais. Ja relativamente aos estados
psicoldgicos esta relacdo s € expressiva relativamente aos papéis de facilitador, monitor e
produtor. Os resultados apresentados permitem confirmar as hipéteses H3a, b e ¢ [H3: Existe
uma relacdo positiva entre o Modelo de Lideranca percepcionado com as dimensées da

tarefa, os estados psicologicos e os resultados].

Desta forma confirmam-se as relagdes enunciadas pelos autores do Modelo Dimensoes
Bésicas da Tarefa de Hackman e Oldham (1975) e releva-se a relagdo entre a cultura

organizacional e os estilos de lideranca e a QVT.
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CONCLUSOES

Como objectivo geral desta dissertacdo pretendeu-se verificar a relagdo existente entre as
Caracteristicas de Trabalho, a Cultura Organizacional, o Estilo de Lideranca e a QVT dos
TDT. Como se evidenciou nas sucessivas sinteses parcelares apresentadas, os resultados

encontrados confirmaram as hipdteses subjacentes ao estudo.

Entende-se agora reafirmar, em jeito de conclusdo, alguns dos aspectos considerados
essenciais para uma reflexdo estratégica e o indicar de pistas para uma harmonizag¢do da

perspectiva gestiondria da mudanga, como estimulo para fazer mais e melhor.

As paginas antecedentes pretenderam contextualizar teoricamente a problemética deste estudo
e responder ao seu objectivo principal (verificar a relagdo existente entre as Caracteristicas de
Trabalho, a Cultura Organizacional, o Estilo de Lideranca e a QVT dos TDT) numa situagdo
de contexto real. Partindo do pressuposto da teoria organizacional, segundo o qual as pessoas
constituem o seu mais importante recurso admite-se que, conhecendo as suas atitudes, crencgas
e opinides ou seja a cultura organizacional, se criam as condi¢des para entender qual o estilo
de lideranca mais adequado, considerando-se que a articulacdo entre ambas, tal como com as

caracteristicas do trabalho, sdo responsaveis por uma boa QVT dos colaboradores.

Relativamente a aplicabilidade do modelo, corroboramos a revisao tedrica sobre esta temética.
Tal como seria de esperar, as relagdes propostas pelos autores sdo confirmadas na
generalidade, afirmando-se, deste modo, a consisténcia do modelo adoptado e a sua eficiente

aplicabilidade para a amostra estudada.

Considerando os elementos analiticos da relacdo entre as dimensdes do modelo e a sua
expressdo em termos de QVT, a cultura organizacional e o estilo de lideranca, verificamos
que todos os elementos convergem no reconhecimento da relagdo que a percep¢do da cultura
organizacional e do estilo de lideranga t€ém, quer ao nivel dos estados psicoldgicos quer ao

nivel da satisfacdo e da motivacgao.

Da andlise desenvolvida destaca-se a diferenca significativa entre a percepc¢ao e a idealizacdo
quer da cultura quer dos estilos de lideranga garantindo desta forma o valor discriminante dos
instrumentos adoptados. Os TDT percepcionam uma imagem cultural desta organizagdao
voltada para a vertente interna e para o controlo quando na realidade idealizavam uma cultura
voltada para os quadrantes superiores do gréafico, isto &€, voltada para a flexibilidade. Estes
resultados, proprios de uma organizacdo de sadde, configurada com caracteristicas de uma

burocracia profissional, cujos procedimentos exigem uma formagdo elevada, sdo passiveis de
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ocorréncia de situagdes complexas de conflito, ou insatisfacdo, quando os profissionais sdao
colocados sob a direccdo de coordenacdes demasiadamente controladoras, contrariando a

autonomia que os saberes e as competéncias lhes conferem.

Sobre este assunto, torna-se importante referir que as organizagdes de saude, no contexto
nacional, por razdes de lideranca da cultura, apresentam uma natural relutincia em
acompanhar as transformagdes havidas em todos os paises desenvolvidos nos dominios da
flexibilidade organizacional. E inevitdvel que os lideres aprendam a tirar partido dos pontos
fortes da cultura, uma vez que esta é uma das chaves para a mudanca na gestdo das
organizagdes. Mergulhados na mesma realidade cultural dos restantes actores organizacionais,
os lideres portugueses permanecem numa quimera de procura da mudanga dos parametros da

cultura nacional em lugar de assumirem a mudanca a partir deles préprios, como é defendido

por Quinn, 1996.

A literatura refere que o perfil do gestor eficaz € dificil de definir. Neste sentido a liderancga
ideal tenderd a ser aquela que consegue promover uma tensao criativa e dinamica entre forgas
contraditorias e que consegue abranger os oito papéis definidos, sem que isso signifique o
abandono do seu estilo individual, procurando, contudo, nao desequilibrar uns papéis mais do

que outros.

No que concerne ao estilo de lideranca, os resultados do nosso estudo, confirmam a realidade
da pratica profissional, isto €, a existéncia de liderancas reais pouco afirmativas por parte dos
coordenadores dos servicos, em todas as profissdes dos TDT. Se por um lado se verifica um
equilibrio entre todos os papéis por outro ndo se observa um estilo préprio. Apesar de se
observar coeréncia na orientacdo do estilo de liderancga (entre actual e idealizado), para todos
os papéis de gestdo, ndo se advoga uma orientacdo ideal para os quadrantes subjacentes as
culturas idealizadas. Os TDT consideram o seu coordenador mais como um dos seus pares
que como um lider e desejam ver as suas competéncias reforcadas no sentido da clarificacdo
do papel. Importa igualmente referir se a anélise relativa ao estilo de lideranca veio confirmar
a sua directa ligacdao a dimensao individual do avaliado j4 no que remete para a cultura, esta

assume expressao marcada na dimensao grupal.

No termo desta dissertacdo pensa-se ser importante assinalar a limitacdo da amostra estudada.
Ao optar-se por centrar o estudo nos TDT, obteve-se necessariamente uma visdo determinada
pelas caracteristicas deste grupo. Seria pertinente em estudos futuros a replicagdo da
metodologia desenhada alargando o ambito amostral, no sentido de confirmar se os resultados

obtidos com os TDT convergem com restantes grupos que compdem a organizagdo hospitalar.
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Apesar da limitacdo apontada, acredita-se que as conclusdes enunciadas sdo esclarecedoras e

consistentes com os pressupostos tedricos, sendo de acrescentar ainda duas consideragdes:

e Contrariamente a outros estudos realizados no contexto da satude, ndo se identificou uma
construcdo diferenciada da cultura organizacional pelos oito grupos distintos dos
profissionais consultados (tanto a actual como a idealizada); supondo-se que a avaliacao
deste momento da vida organizacional tenha retratado um quadro mental de consenso, por
ser de igual forma marcante para todos, a pressdo da mudanca que actualmente se vive na

organizagao.

e Foi sentida, em cada passo da andlise dos resultados, a importancia de como o
conhecimento da realidade permitido pelas entrevistas, poderia, caso tivesse sido feita,
contribuir para a descodificacdo de especificidades disfuncionais, decorrentes da cultura
organizacional diagnosticada pelo Modelo dos Valores Contrastantes, crendo-se assim
que, tal como sugere Shein (1999) e muitos outros autores, cada organizacdo tem um
perfil cultural dnico que um questionario padronizado e geral nao pode revelar totalmente,

sendo esta realidade também verdadeira para o estilo de lideranca.

N3ao foi em momento algum intengdo desta pesquisa encontrar um best way de intervencao no
sistema organizacional. O seu propdsito foi determinado pela necessidade e interesse em
contribuir, no dominio da QVT, para uma reflexdo sobre dindmicas vidveis nas organizacdes
de saide que, em termos operacionais, contribuam para uma melhoria da qualidade de vida
dos seus colaboradores e que, de igual forma, reforcem a importadncia da avaliacdo da
satisfacdo e da motivacdo profissional, tal como a dos seus determinantes organizacionais

(cultura e estilo de lideranga), ainda tao pouco frequente nas nossas organizagdes de saude.

Por tltimo, retomando a tese da implicacdo miutua entre a QVT, a cultura organizacional e o
estilo de lideranga, problemdtica subjacente a esta dissertacdo, cré-se que seria de grande
utilidade desenvolver e validar um instrumento de avaliacdo, baseado na criacdo de uma
estrutura multi-dimensional que complemente o modelo base deste estudo no que refere a
identificacdo, avaliacdo e desenvolvimento de iniciativas optimizadoras da gestdo das pessoas

com vista a maximizacdo da sua QVT.

Emerge desta forma a importancia da estruturacao de instrumentos que permitam confrontar o
seu relacionamento, configurando um modelo de investigacdo pragmadtico, com objectivos de
natureza interventiva, capaz de mostrar o futuro e redireccionar a actuacdo dos responsaveis

na evolucdo permanente das organizagdes.
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