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RESUMO

Para fazer face a uma nova realidade, limitada pela crise financeira e organizacional em
que se encontra o Servico Nacional de Saude, tém surgido varias tentativas de mudanca
dos modelos tradicionais de organizacdo e de gestdo nas OrganizacOes de Saude, a fim
de se obterem organizacGes eficazes (Ferreira, 2011). Tendo como ponto de partida a
premissa dos novos desafios impostos pelo sector da saide, a gestdio da Area de
Diagnostico Por Imagem (ADPI) do Centro Hospitalar Lisboa Central (CHLC)
defronta-se com a crescente necessidade de tracar estratégias de mudanca
organizacional, com capacidade de adaptacdo a realidade vigente no sistema de salde
portugués. Como varios autores reiteram, o passo primordial para a introducdo de
mudancas organizacionais, passa pela identificacdo do tipo de cultura organizacional
existente. Partindo desta l6gica definiu-se a questdo de investigacdo para o estudo,
“Qual a percep¢ao da Coordenag¢do da ADPI do CHLC face a cultura organizacional
vigente e a considerada desejada face a mudanga organizacional para tornar a
organizagdo mais eficaz?”. Na mesma ldgica, definiram-se como objectivos da
investigacdo empirica, identificar as caracteristicas da cultura organizacional da ADPI
do CHLC de forma a criar estratégias de mudanca organizacional, reconhecer as
caracteristicas da cultura que influenciam a eficacia organizacional nos diferentes polos
da ADPI do CHLC e comparar as percepces do coordenador e subcoordenadores da
ADPI do CHLC, face a cultura organizacional vigente e a considerada desejada em
funcdo da mudanca organizacional. Trata-se de um estudo exploratério e descritivo,
seguindo a estratégia de estudo de caso Unico com uma abordagem quantitativa. Para o
efeito, recorreu-se ao questiondrio Organizational Culture Assessment Instrument
(OCAI) desenvolvido por Cameron & Quinn (1999), o qual se aplicou a populagdo em
estudo constituida por 14 individuos da coordenacdo da ADPI do CHLC. Os resultados
demonstram que a cultura organizacional vigente na ADPI do CHLC é do tipo CI4, e
que € este tipo de cultura que o coordenador e subcoordenadores consideram ideal para
o futuro. Havendo diferengas significativas entre hospitais que devem ser exploradas

aquando do desenho de uma intervencao de desenvolvimento organizacional.

Palavras-chave: Gestdo; Lideranga; Cultura Organizacional; Mudanga Organizacional



ABSTRACT

In order to face the new reality of the financial and organizational crises in which the
National Health Service is facing, there have been several attempts at changing the
traditional organizational and managerial models implemented in Health Organizations,
with the objective of attaining efficient organizations (Ferreira, 2011). Having the new
challenges that the health sector is confronted with as a starting point, the management
of the Field of Diagnostic Imaging Department (ADPI) of the Hospital Centre of
Central Lisbon (CHLC) has encountered the increasing needs of outlining strategies of
organizational changes with the ability of adapting them to the current reality that the
Portuguese health system is in. Like many authors have stated, the first step to introduce
such changes would be to identify the current type of organizational culture. With this
mind, the fundamental investigation question for the study was defined, “What is the
Coordination of ADPI of CHLC’s perception in regards to the current organizational
culture and the one considered ideal in face of organizational changes to make the
organizational more efficient?”. In the same rationale, it was determined as objectives
of the empirical research to, identify the organizational culture’s characteristics adopted
by ADPI of the CHLC as in to create strategies of organizational change, recognize the
cultural characteristics that influence organizational efficiency in the different hubs of
ADPI of the CHLC, as well as compare the perceptions of the coordinator and sub-
coordinators of this institution in relation to the current organizational culture and the
one considered ideal, revolving around the topic of organizational change. This is an
exploratory and descriptive study, following the strategy of a unique case study with a
quantitative approach. For this end, the Organizational Culture Assessment Instrument
(OCAI) questionnaire by Cameron and Quinn (1999) as referred to, which was
answered by the study population composed of 14 individuals of the coordination of
ADPI of the CHLC. The findings show that the current type of organizational culture
implemented at ADPI of the CHLC is of Clan type and that this is considered the ideal
culture for the future, for both the coordinator and the sub-coordinators. Substantial
differences were found between hospitals, which should be investigated during a future

intervention to the organizational development.

Keywords: Management; Leadership; Organizational Culture; Organizational Change
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Capitulo I - Introdugéo

I. INTRODUCAO

“The important thing is not to stop questioning.
Curiosity has its own reason for existing.
One cannot help but be in awe when one contemplates the mysteries of eternity...

2

Never lose a holy curiosity.

Albert Einstein

Entre os valores sociais, a salde representa um dos mais poderosos factores de
integracdo e coesdo social. Em Portugal, a opcdo por um modelo de Servigo Nacional
de Saude (SNS) consolidou a percepcdo da utilidade de um bem publico que, embora
comporte um grau de dependéncia entre o Estado e os cidaddos, surge como a melhor
forma de garantir os valores do acesso, da equidade e da solidariedade social (Fernandes
etal, 2011).

Nas ultimas décadas, o sistema de salde tem vindo a ser alvo de sucessivas tentativas de
reforma visando a eficiéncia, o incremento do acesso e, sobretudo, a deteccdo da
“formula magica” que garanta a sua sustentabilidade no medio e no longo prazo
(Fernandes et al, 2011). Seguindo a mesma linha de pensamento, Fernandes (2011)
refere que a sustentabilidade do sistema de salde depende da cultura de rigor e de
escrutinio publico que permita comparar resultados ndo apenas ao nivel do desempenho
econdmico e financeiro mas também ao nivel dos indicadores assistenciais onde devem
coexistir dados sobre a qualidade e os resultados a nivel técnico, clinico e cientifico.
Ambicionando-se um sistema de salde eficaz e eficiente suportado em préticas
auditaveis e comparaveis onde prevaleca o exercicio de uma pratica clinica de base

cientifica exigente na qualidade mas também na adequada utiliza¢do dos recursos.

Para fazer face & nova realidade, da crise financeira e organizacional em que se encontra
o0 Servico Nacional de Salde, tém surgido vérias tentativas de mudanca dos modelos
tradicionais de organizagédo e de gestdo nas organizacOes de salde, para sistemas mais

eficientes e socialmente mais equitativos, o controlo de gestdo torna-se uma actividade
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necessaria as organizagdes de saude, que por serem entidades cujo estatuto juridico é
burocratizado, sdo estruturas situadas em ambientes estaveis mas complexas e altamente
fragmentadas e diferenciadas, e onde a descentralizacdo dos processos de tomada de
decisdo requer uma compatibilizacdo e convergéncia entre 0s objectivos globais e

operacionais das mesmas (Ferreira, 2011).

Redmon & Mason (2001) defendem, que a partir de uma conjuntura de continuas
mudancas nos objectivos e nas estruturas das organizacOes de salde, tornando-as mais
eficazes e competentes, tém-se procurando metodologias mais eficazes que viabilizam
mudancas da cultura organizacional, ou seja, formas que garantem alteracdes de préaticas

de grande escala que facilitam respostas rapidas face a novas exigéncias.

Falar de mudanca é, nos dias de hoje, um termo quase banal quando nos referimos as
organizagOes, isto porque, elas estdo submetidas a um conjunto de pressdes que
conduzem a necessidade de introduzir alteragdes mais ou menos profundas na sua
dindmica. Este processo de mudanca é considerado fundamental para garantir que a
organizagdo, enquanto conjunto de recursos organizados, tenha aptiddo para seguir 0s
objectivos especificos e a missdo a que se propbGe alcancar, adequando-se
permanentemente as solicitagdes e mutacdes do seu meio envolvente. Quando se fala de
mudanca organizacional implica considerar aspectos de mudanca cultural e mudanca
tecnoldgica das organizac@es, visto que, as mudancas culturais tém em vista a mudanca
tecnoldgica, por sua vez, sé sdo possiveis se houver mudancas culturais profundas. As
mudangas organizacionais mais significativas fomentam resisténcias naturais por parte
dos membros da organizacdo, pelo que tais mudancas s6 atingem 0 sucesso Sse

acompanhadas por mudancas culturais (Morais, 2013).

Dessa forma, a compreensdo da cultura organizacional revela-se primordial, e tem sido
notavel o desenvolvimento e o aprimoramento de teorias que contribuem para o alcance
de pesquisas organizacionais (Silva et al, 2012). Dentro da mesma linha de raciocinio,
varios autores delineiam uma serie de recomendacbes a seguir para implementar
mudancas nas organiza¢Ges, como também perceber o grau de congruéncia entre 0s
valores dos membros de uma organizacdo, sendo undnimes no que diz respeito ao passo

primordial para a introducdo de mudancas organizacionais, apontando a identificagdo do
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tipo de cultura organizacional como a fase primordial do processo (Cameron & Quinn,
2006; Schein, 2009).

Cameron & Quinn (2006) referem ainda, que a maioria dos estudiosos organizacionais
reconhecem que a cultura organizacional tem um efeito poderoso sobre o desempenho e
eficacia a longo prazo nas organizacGes. A pesquisa empirica tem produzido uma série
de observagdes significativas, demonstrando a importancia da cultura para a melhoria
do desempenho organizacional. Sendo a cultura um factor crucial para a eficacia a longo
prazo das organizagdes, torna-se relevante que os gestores tenham capacidade de medir
as dimensdes fundamentais da cultura, para desenvolver estratégias a fim de muda-la, e

comecar um processo de implementacao.

1.1 Pertinéncia do Estudo

Nos Ultimos anos e para fazer face a crise financeira e organizacional em que se
encontra o Servico Nacional de Saude, tém surgido varias tentativas de mudanca dos
modelos tradicionais de organizacdo e de gestdo nas organizagdes de saude (Ferreira,
2011). Para tornar estas organizacGes mais eficazes e receptivas a mudanca Cameron e
Quinn (2006), defendem que o factor cultura tem um efeito preponderante sobre o
desempenho e eficécia a longo prazo nas organizacgdes, considerando imperativo que 0s
gestores tenham capacidade de medir as dimens@es fundamentais da cultura, de forma a

desenvolver estratégias no sentido de mudar e iniciar um processo de implementacao.

Sendo que, esta € uma area que importa aprofundar para melhor conhecer e agir, levou-
nos ao desenvolvimento deste projecto de investigacdo, onde se procura conhecer
“Qual a percepcio da Coordenacio da ADPI do CHLC face a cultura
organizacional vigente e a considerada desejada face a mudanca organizacional
para tornar a organizacio mais eficaz?”, dado que ndo sdo conhecidos estudos

realizados neste &mbito nesta organizagé&o.

O CHLC é constituido por seis hospitais, Hospital de Sdo José (HSJ), Hospital Dona
Estefania (HDE), Hospital Santo Anténio dos Capuchos (HSAC), Hospital de Santa
Marta (HSM), Maternidade Alfredo da Costa (MAC) e Hospital Curry Cabral (HCC),
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sendo a ADPI constituida por seis servicos de imagiologia inseridos nos referidos
hospitais. Este estudo tem como designio a identificagdo da cultura organizacional
vigente e a considerada ideal da ADPI, segundo as percep¢des do coordenador e dos
subcoordenadores, uma vez que se torna imperativo a criacdo de novas estratégias que
promovam mudancas organizacionais devido a conjuntura actual do Servigo Nacional
de Saude, tornando os servicos de imagiologia da ADPI mais eficazes e com elevado
desempenho, dando resposta as exigéncias internas e externas do CHLC. Além disso,
perspectiva-se a possibilidade de integracdo dos mesmos, no processo de organizacao
da ADPI no futuro Hospital Oriental de Lisboa.

O presente estudo foi orientado pelo Prof. Doutor Luis Lapdo e co-orientado pelo Prof.
Doutor Gilles Dussault, do IHMT/UNL, contou ainda com a co-orientacdo externa da
Mestre Cristina Almeida do CHLC.

1.2 Estrutura da Tese

Na Introducdo descrevemos a natureza, o ambito e a pertinéncia do estudo. Em seguida,
desenvolvemos o quadro tedrico da investigacdo, onde sdo definidos os seguintes
conceitos: organizacfes, organizacbes de salde, cultura organizacional, clima
organizacional, lideranga, motivacdo, mudanca organizacional e modelo dos valores
contrastantes. Esse segundo capitulo finaliza com a apresentacdo do quadro conceptual,
seguido da questdo e dos objectivos de investigacdo. No capitulo Material e Métodos,
descreve-se pormenorizadamente a metodologia aplicada na investigacdo, onde €
descrito o desenho de estudo, 0 contexto, a populacdo e amostra, o instrumento de
recolha de dados, a caracterizacdo das varidveis e os procedimentos de recolha e
tratamento de dados. Seguidamente no capitulo Apresentacdo e Andlise dos Resultados,
apresentam-se e analisam-se 0s resultados obtidos através do instrumento de recolha de
dados aplicado. No capitulo Discussdo, realiza-se uma analise detalhada dos resultados.
Finalmente apresentam-se as principais conclusdes e linhas de desenvolvimento

investigacional que retirdmos de todo o processo de investigagdo desenvolvido.
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Il. REVISAO DA LITERATURA

A revisdo da literatura foi desenvolvida de forma a contextualizar o estudo de
investigacdo proporcionando um quadro de analise teodrico. O capitulo comeca por
definir organizagbes num sentido lato, convergindo para a conceptualizagdo de
organizagGes de salde, visando descrever as caracteristicas e especificidades das
organizacOes em estudo. Seguidamente define-se o conceito de cultura organizacional,
sendo este 0 Onus da investigacdo, e a consequente analise de clima, lideranca,
motivacdo e mudanca organizacional, atendendo ao facto que estas tematicas estdo
estreitamente interligadas e ndo devem ser estudadas isoladamente, constituindo as
bases teoricas que sustentam o estudo empirico. Em seguida é apresentado o modelo
dos valores contrastantes desenvolvido por Cameron & Quinn (1999), que serviu de
base tedrica no desenvolvimento do instrumento de recolha de dados utilizado. O
capitulo finaliza com a apresentacdo do quadro conceptual, seguido da questdo e dos

objectivos de investigacao.

2.1 Estudo das Organizacgdes

“Uma organizacdo encontra a sua verdadeira razdo de ser se as actividades séo orientadas
para a realizacao de uma maior dignidade de vida, ndo sé para aqueles que a compdem ou

estdo relacionados com ela, mas também para a sociedade em geral.

E preciso que todos encontrem nela aquilo que faz com que a vida valha a pena ser vivida.”

(Philips, F.J., Presidente do Grupo Philips)

O conceito de organizacdo tem sido alvo de diferentes definicGes por parte de varios
autores, podendo assumir diversos significados. Barnard, (1968), define organizacéo
como “um sistema de actividades ou forgas pessoais coordenadas de forma
consciente”, sendo, “um arranjo sistematico de duas ou mais pessoas que cumprem

papéis formais e compartilham um proposito comum” (Robbins, 2002).
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Bilhim (2006, p.22), refere que na literatura o conceito de organizacdo surge com dois
significados. Por um lado, designa unidades e entidades sociais, por outro, designa
condutas e processos sociais: 0 acto de organizar actividades, a disposi¢cdo dos meios
relativamente aos fins e a integracdo dos diversos membros numa unidade coerente. No
primeiro conceito, a organizacdo € uma entidade social, conscientemente coordenada,
gozando de fronteiras bem delimitadas, que opera numa base relativamente continua,
tendo em vista a concretizacdo de objectivos. O facto de a organizacdo ser uma entidade
ou unidade social significa que é constituida por pessoas ou grupos de pessoas, que

interagem entre si.

Para Chiavenato (2004, p. 21), uma organizagdo € um conjunto de pessoas gque actuam
numa divisdo criteriosa de trabalho para alcancar um propdsito comum. As
organizagBes sdo instrumentos sociais através dos quais os individuos combinam os
seus esforcos e trabalham sinergicamente para atingir objectivos que isoladamente nédo
teriam aptiddo para os alcancar, regendo-se por “um conjunto de crencas, valores e
comportamentos que Ihes ddo dindmica permitindo o seu funcionamento”, ou seja, as
organizagBes possuem a sua propria cultura e estrutura organizacional, servindo de

plataforma bésica para o seu funcionamento (Chiavenato, 2004, p. 2).

2.1.1 Estruturas Organizacionais

Mintzberg (2004, p.20) define estrutura organizacional como o “total da soma dos
meios utilizados para dividir o trabalho em tarefas distintas” e a subsequente “
coordenacéo entre as mesmas”, continuando na mesma linha de pensamento, Cunha et
al, (2007), refere que a estrutura define a atribuicdo das tarefas, as relagdes de

autoridade e os mecanismos de coordenacdo formal das actividades.

Mintzberg (2004), desenvolveu um modelo tipo de organizacdo, onde descreve seis
elementos bésicos, forcas, que se encontram em constante comunicacdo e que sao

comuns as diversas configuragdes organizacionais (ver Fig.1):
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Vértice Estratégico: Constituido pelos gestores de alto nivel que possuem toda

a responsabilidade da organizagdo. Assegura que a organizagdo cumpra a sua

missao eficazmente;

Nivel Intermédio/ Linha Hierarguica: Constituido por gestores intermédios,

que estabelecem ligacdo entre o Vértice estratégico e o centro operacional,

através da linha hierarquica;

Tecnoestrutura: Constituida por analistas responsaveis pelo planeamento e

pela organizacdo dos métodos, que visam obter sistemas de trabalho que

permitam a padronizacao/estandardizacéo da organizacao;

Equipa de Apoio: Integra um grande numero de unidades especializadas que

prestam apoio a organizacao, fora do fluxo de trabalho operacional (servicos
juridicos, relacdes publicas, servicos financeiros, recursos materiais, expediente,

etc.);

Centro Operacional: E ocupado pelos operacionais, que executam o trabalho

basico da organizacdo — actividade de input, processamento e output — e sdo

responsaveis directamente pela producdo dos produtos/servicos;

Ideologia: Engloba os valores, as crencas e as tradi¢des que compdem a cultura
da organizacéo (Mintzberg, 2004).

Vértice Estratégico

Equipa de
Tecnoestrutura Apoio
(Fungoes
Logisticas)

Centro Operacional

Ideologia /

Figura n® 1 — Os Seis Componentes Basicos da Organizagao

Fonte: Adaptado de Mintzberg (2004, p.38)
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Mintzberg (2004), baseando-se nas suas observagcfes empiricas, descreve a estrutura das
organizagGes atendendo as suas componentes basicas, aos papéis que estas
desempenham no contexto organizacional e a forma como se articulam e interagem.
Partindo desta premissa, o autor define cinco configuracGes organizacionais: (1)
Estrutura Simples; (2) Burocracia Mecanicista; (3) Burocracia Profissional; (4)
Estrutura Divisionalizada e (5) Adhocracia.

(1) Estrutura Simples

A estrutura simples ndo é elaborada — esta é a sua caracteristica principal. A
tecnoestrutura é tipicamente inexistente ou pouco desenvolvida, possui poucos
funcionais de apoio logistico; a divisdo do trabalho € imprecisa, existe uma
diferenciacdo minima entre as suas unidades e a hierarquia de gestao é pequena. Os seus
comportamentos sdo pouco formais, recorrem pouco ao planeamento, & formacao e aos
mecanismos de ligacdo. Esta estrutura € acima de tudo, organica.

A coordenacdo na Estrutura Simples é sobretudo realizada pela supervisao directa. Em
particular, todas as decisfes importantes tém tendéncia a serem tomadas pelo director-
geral. Assim, o vértice estratégico emerge como sendo o elemento chave da estrutura
(Mintzberg, 2003, p. 336).

(2) Burocracia Mecanicista

E uma estrutura que se apoia nas competéncias e nos conhecimentos dos seus
operacionais que sdo profissionais e adopta um mecanismo de coordenacdo que lhe
permite obter ao mesmo tempo a centralizacdo e a descentralizacdo. As actividades séo
rotineiras e muito especializadas, os procedimentos sdo muito formalizados no centro
operacional. Existe uma proliferagdo de regras, regulamentos e uma comunicagédo
formalizada em toda a organizacdo. As unidades sdo muito grandes ao nivel
operacional. O agrupamento das actividades € baseado nas funcgdes, existe uma
centralizacdo relativamente importante dos poderes de decisdo e possui uma estrutura

administrativa elaborada.
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A burocracia Mecanicista para assegurar a sua coordenacéo, depende essencialmente da
estandardizacdo dos seus processos de trabalho operacional: nesta configuracdo, a
tecnoestrutura emerge como parte essencial da estrutura (Mintzberg, 2003, p. 346 —
347).

(3) Burocracia Profissional

E uma estrutura burocratica que se apoia nas competéncias e “nos conhecimentos dos
seus operacionais que s@o profissionais” e adopta um mecanismo de coordenagdo que
Ihe permite obter ao mesmo tempo a centralizacao e a descentralizacao.

A forca dominante destas organizacoes € a tendéncia para a profissionalizacdo, uma vez
que sdo organizagfes complexas que necessitam de pessoal altamente qualificado,
especializado e com elevado controlo sobre o seu trabalho. Estas organizagdes recrutam
“especialistas devidamente formados e socializados — que séo profissionais — para 0
seu centro operacional, dando-lhes uma latitude consideravel no controlo do seu
proprio trabalho”, actuando de forma relativamente independente dos seus colegas. A
burocracia profissional realca a importancia do poder da competéncia, sendo o centro
operacional a parte mais importante desta estrutura. A componente de pessoal de apoio
também estd muito desenvolvida com a missdo de assistir o centro operacional
(Mintzberg, 2003, p. 380 — 385).

Estas estruturas sdo democraticas, onde cada colaborador deve desenvolver
continuamente a aquisicio de novas competéncias. E nestas estruturas que se encaixam

as organizagdes complexas, tais como as organizacdes de satde (Mintzberg, 2004).

(4) Estrutura Divisionalizada

A Estrutura Divisionalizada tem como componentes — chave os profissionais do centro
operacional, que apoiando-se “na base de mercados agrupam-se em unidades da
organizacao, chamadas de divisdes”. Cada divisao ¢ tratada como um sistema integrado

que comporta um conjunto coerente de objectivos com poder para gerir 0s seus proprios
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interesses. O sistema de controlo de desempenho é essencial e o mecanismo de
coordenacdo passa pela estandardizacdo de resultados. Cada divisdo é criada de acordo
com os mercados onde actua, assumindo uma estrutura propria (Mintzberg, 2003, p. 410
—413).

(5) Adhocracia

A Adhocracia é considerada como uma estrutura organica com pouca formalizac¢éo do
comportamento, € tipica de organizacbes em constante inovacdo, onde domina a
criatividade e o trabalho sem atritos. A informacdo e a decisdo emergem de forma
flexivel e informal, por forma a promover a inovacdo (Mintzberg, 2004, p. 458). De
todas as configuracOes estruturais, a Adhocracia é a que respeita menos 0s principios

classicos da gestdo, e especialmente a unidade de comando (Mintzberg, 2003, p. 459).

2.2 Organizacg0es de Saude

“A melhor compreensdo das organizagoes de saude e da relagdo entre recursos —
servigos saude — pode indicar estratégias para organizar e gerir os servi¢os de maneira
a atingir os resultados capazes de melhorar o bem-estar dos individuos e das

1

comunidades.’

(Dussault, 1992)

Segundo Dussault (1994), “as organizac¢@es de satde ndo sdo um fim em si mesmo. Elas
existem como resposta a certas necessidades sentidas pela sociedade. A importancia
que assumem é consequéncia do valor socialmente atribuido a manutencdo e a
recuperacdo da saude”. Para Miguel (2009), as organizagdes de saude existem para
compreender e satisfazer as necessidades dos utentes, prestando-lhes os cuidados

necessarios nas mais vastas areas, fornecendo um servico de elevada qualidade.

10
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As organizagbes de saude dettm muitas caracteristicas peculiares. Certas
especificidades advém, do facto de pertencerem ao sector da saude. Em geral, as
necessidades de salde, a que 0s servigos procuram responder, sdo percebidas como
muito importantes. Sendo os servigos Vvistos de elevada utilidade social. Para alem disso,
0s problemas de saude possuem um caracter maltiplo e multidimensional (problemas
organicos, psicologicos, sociais, éticos, religiosos, etc.) e variam de individuo para
individuo, entre diferentes grupos populacionais. As especificidades dos problemas de
salde e do trabalho nas organizacdes de salde sdo muito variaveis, complexos e de
dificil padronizacdo (Dussault, 1992). O autor refere ainda, que “0s servi¢os produzidos
atendem a necessidades multidimensionais e sao dificeis de avaliar”, uma vez que a
prestacdo de cuidados de salude € uma actividade de interesse publico envolvendo
maultiplos interesses, entre utentes, profissionais de saude e os profissionais de salde na

area da gestao.

Ao examinar em maior profundidade a realidade de uma organizacao de salde, pode-se
vislumbrar uma das estruturas mais complexas dentro dos varios tipos de organizagdes
(Almeida, 2011). Utilizando o modelo proposto por Mintzberg (2004), as organizacfes
de salde sdo integradas na categoria de Burocracia Profissional, na medida em que
“adoptam mecanismos de coordenacdo que lhes permitem obter ao mesmo tempo a
centralizacdo e a descentralizacdo, ou seja, a estandardizacdo das qualificagdes”
(Mintzberg, 2004, p.379). Estas organizacfes para poderem funcionar, isto €, produzir
bens e servigos estandardizados, apoiam-se na competéncia e nos conhecimentos do seu
centro operacional, que séo profissionais. Esta perspectiva realca a ideia do autor, de
que o centro operacional € a parte mais importante da burocracia profissional, sendo a
formacdo dos profissionais o elemento central do funcionamento organizacional
(Nunes, 1994). Neste modelo organizacional a componente que assume maior relevo é o
centro operacional seguida do pessoal de apoio, que tem como missdo apoiar o centro
operacional, a tecnoestrutura e a hierarquia sdo embrionarias (Mintzberg, 2004).

O principal mecanismo de coordenacdo das actividades é a estandardizada das
qualificagdes. Cada profissional “seleciona 0s seus proprios clientes e métodos de
tratar com estes” (Mintzberg, 2004), dispondo de elevada autonomia no seu trabalho, o
que lhe permite estabelecer relagcdes de proximidade e trabalhar directamente com os

clientes que escolhe (Miguel, 2009). O profissional controla a sua actividade de forma

11
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relativamente independente dos seus pares, “muitas vezes, cada um deles (profissionais)
trabalha com os seus préprios utentes, submetidos apenas ao controlo colectivo dos
seus colegas, que inicialmente os formaram e socializaram (...)” (Mintzberg, 2004,
p.386).

A constante evolucdo das novas tecnologias de diagnostico, a manipulagdo de
equipamentos sofisticados e os procedimentos complexos inerentes & prestacdo de
cuidados de saude, exigem profissionais altamente especializados e com formacéo
diferenciada. O vértice estratégico confere poder e autonomia aos profissionais gracas a
complexidade do trabalho, bem como a necessidade de uma abordagem casuistica que
dificulta o controlo por parte de um superior hierarquico (ndo profissional de saude) ou

a estandardizacdo por analistas (Miguel, 2008).

Almeida (2011) menciona que no ambiente das organizacGes de saude, percebe-se a
coexisténcia de diferentes grupos de trabalho, que constituem subculturas
organizacionais e que mantém praticas especializadas. Sendo o trabalho realizado nestas
organizagcOes caracterizado pela complexidade, heterogeneidade e fragmentacdo. A
complexidade decorre da diversidade das profissdes, dos profissionais, dos usuarios, das
tecnologias utilizadas, das relagdes sociais e interpessoais, das formas de organizagéo
do trabalho, dos espacos e ambientes de trabalho. A heterogeneidade revela-se pela
diversidade dos varios processos de trabalho que coexistem nas instituicGes de salde e
que tém, muitas vezes, uma organizacdo propria. A fragmentacdo encerra varias
dimens0es, tais como: a fragmentacdo conceitual, ou seja, a separa¢do entre 0 pensar € 0
fazer; a fragmentacdo técnica caracterizada pela presenca cada vez maior de
profissionais especializados; e a fragmentacao social, que estabelece relagdes rigidas de
hierarquia e subordinacgdo, configurando a divisdo social do trabalho no interior e entre
as diversas categorias profissionais, fazendo das organizacfes de salde, organizacdes
impares (Almeida, 2011).

Contudo, Dussault (1992) preconiza, que as organizacdes de salde devem ser flexiveis
e capazes de dar resposta as exigéncias da mudanca. Sendo organizacdes de servigos
profissionais, deverdo facilitar o trabalho autbnomo dos prestadores e, a0 mesmo tempo,
garantir que esse trabalho seja coerente com 0s objectivos organizacionais. 1sso convida

a conceber organizacdes descentralizadas e flexiveis, com autonomia para tomar

12
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decisdes céleres em fungdo dos seus proprios problemas e das peculiaridades do seu
ambiente. O autor refere ainda, que “no sector da saude, a gestdo tem que ser orientada
para o ambiente e adaptar-se as mudancas demograficas, epidemiologicas e sociais”,
visto que o sector da saude é constantemente subordinado a mudancas, nos processos de
descentralizacdo das decisdes e da gestdo, de novos modos de financiamento, de
maiores exigéncias por parte dos utentes (em termos de qualidade de atendimento), dos
governos (que requerem mais eficiéncia na utilizacdo dos recursos concedidos aos
servicos de saude) e dos prestadores (que pretendem condigcdes de trabalho mais

favoraveis).

Cameron e Quinn (2006) consideram que uma organizacdo é reflectida por aquilo que €
valorizado pelas pessoas que a comp&em, pelos estilos de lideranga mais dominantes,
pela linguagem e simbolos, pelos procedimentos, rotinas e pelas defini¢bes de sucesso
que fazem de uma organizacdo uma organizacdo Unica. Por outras palavras, uma
organizacao é reflectida pela sua cultura organizacional, pois esta abrange e influencia
0S aspectos mais visiveis como a estrutura, processos, estratégias, objectivos, como
também os aspectos mais latentes, tais como as crengas, as “certezas fundamentais”, os
conflitos reprimidos, entre outros (Biscaia, 2006). Desta forma os autores defendem a
importancia da analise do conceito de cultura organizacional e da importancia da sua

avaliacdo em processos de mudanca.

13
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2.3  Cultura Organizacional

“A Cultura Organizacional é uma espécie de ‘‘for¢ca’ que impulsiona os varios actores
a interagirem entre si de determinada forma ou que determina o grau de envolvéncia de
cada elemento na organizagdo ou no trabalho. Esta “for¢a” pode expressar-se sob a
forma de valores, padrdes de comportamento, regras ou procedimentos. Assim, a

Cultura ndo é um atributo dos individuos mas sim do grupo (...)".

(Morais, 2013)

Ao longo do tempo e particularmente a partir dos anos 80, diferentes foram os
significados, bem como o nimero de dimens@es e atributos propostos para definicdo do
conceito de Cultura Organizacional, no entanto, é na década de 1980 que o seu estudo
encontra maior desenvolvimento (Neves & Jesuino, 1994). Esta € uma das poucas areas
que os estudiosos organizacionais levaram o0s gestores a identificar um factor crucial
que influéncia o desempenho organizacional. A cultura organizacional, no entanto, tem
sido uma area onde o trabalho conceitual forneceu orientacbes aos gestores,
encontrando formas de melhorar a eficacia das suas empresas (Cameron e Quinn, 2006).
Para Hall (1996), o conceito de eficacia organizacional €, geralmente, definido como a
capacidade que a organizacdo detém para atingir os seus objectivos. Segundo Elmuti et
al. (1996), as organizacdes eficazes sdo aquelas que produzem produtos de alta
qualidade e que se adaptam de forma mais eficaz as mudancas ambientais, mantendo

simultaneamente, o nivel de satisfagcdo dos membros da organizagéo.

Mintzberg (2004) considera que o gestor deve ter consciéncia de que a cultura mais
adequada a sua organizacgdo deve reflectir os instrumentos préprios e os modelos que
permitam fazer face as contrariedades da sua organizacao e a sua adaptacdo ao contexto,
redimensionando 0s seus recursos, redefinindo a sua estratégia, a sua filosofia e a sua
politica numa perspectiva de evolucédo, adaptacdo e sobrevivéncia. Tendo em conta que

a cultura organizacional pode modificar a estrutura organizativa de uma empresa.

14
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Rosa (2002), define cultura como a totalidade das aptiddes, crengas, conhecimentos,
atitudes e objectos de natureza transmissiva e tendencialmente expansiva, que
caracterizam o desempenho humano. A cultura completa a estrutura organizacional, na
adopcdo de um sistema de relacbes promovendo a integracdo e coordenacdo da
organizaco. E um elo de ligacdo entre todos os membros da organizagdo, originando
um espirito de unido em torno dos valores partilhados. Logo, a cultura organizacional
representa a forma pela qual os seus membros percepcionam as caracteristicas-chave

que a organizacao valoriza (Robbins, 2010).

Segundo Schein (2009) a cultura é um fendmeno dindmico que envolve 0s membros da
organizacdo permanentemente, sendo representada constantemente, criada pelas
interacdes entre os membros e moldada por comportamento de lideranca. E um conjunto

de estruturas, rotinas, regras e normas que orientam e restringem o comportamento.

Para 0 autor supracitado, as palavras comummente utilizadas em relagdo a cultura
enfatizam um dos seus aspectos criticos — a ideia de que nos grupos sdo partilhados
certos valores. As principais categorias observadas e que estdo associadas a cultura
nesse sentido sdo: regularidades comportamentais observadas quando os individuos
interagem (linguagem, rituais, habitos, tradi¢fes), normas do grupo, valores expostos,
filosofia formal (politicas e principios), habilidades natas, habitos de pensar, modelos
mentais e paradigmas linguisticos, significados partilhados, simbolos, rituais e
celebragbes formais. Segundo Cameron e Quinn (2006), a cultura organizacional
representa “how things are around here”. Reflecte a ideologia predominante que os
individuos transportam dentro de si. Transmite um senso de identidade aos funcionarios,
fornece orientagfes ndo escritas e muitas vezes silenciosas de como se comportarem
dentro da organizacdo, aumentando a estabilidade do sistema social que os individuos

experimentam.

Ainda de acordo com Schein (2009, p.16), a cultura de um grupo pode ser definida
como “padrdes de presuncOes basicas e partilhadas aprendidas por um grupo ao
mesmo tempo que resolvem os seus problemas de adaptacdo externa e integragdo
interna, a qual tem funcionado, até ao momento, suficientemente bem para ser
considerada como valida e, portanto, ser ensinada aos novos membros de uma

organizacao”.
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Segundo Martin (1992), existem trés perspectivas distintas de cultura organizacional,

todas validas, e que devem ser reconhecidas como estudos individuais:

1)

@)

©)

A perspectiva de integracdo, pressupde que a cultura € aquilo que as pessoas
partilham entre si ou aquilo que as mantém unidas, a homogeneidade e a
harmonia sdo os seus principios base. A cultura é vista como um ‘“cimento
social” que une todos os individuos da organizacao;

A perspectiva de diferenciacdo, assume que a cultura existe pela diferenca
existente entre as diferentes subunidades e que a cultura de uma organizagdo esta
repleta de conflitos de interesses em que 0 consenso entre cultura comum € pura
ficcdo;

A perspectiva de fragmentacdo, assume que a cultura é ambigua e de dificil
identificacdo e que descreve ndo um atributo da organizacdo, mas a natureza
inerente & propria organizacdo. Nesta perspectiva os individuos mudam
frequentemente de cultura dentro da organizacdo ndo se conseguindo identificar

nenhuma cultura (Ferreira, 2011).

Cameron & Quinn (1999), admitem que estes trés tipos de perspectiva estdo presentes

nas organizacoes, e que o poder da cultura reside na habilidade que as organizacGes

possuem para manter os individuos unidos e para superar quer a fragmentacdo, quer a

ambiguidade que caracteriza o ambiente externo e conduzir as organizacdes a um

extraordinario sucesso.

A cultura representa uma vantagem competitiva nas organizagdes principalmente

guando existe um conjunto de percep¢des comuns e consensuais que integrem

memorias, valores, atitudes e definicbes. Os gestores devem ter capacidade de

identificar o tipo de cultura da organizagcdo, que tipo de abordagens devem ser

implementadas para mudar a cultura, e de que forma uma organizagdo pode chegar a

resultados diferentes (Ferreira, 2011).
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2.3.1 Niveis da Cultura Organizacional

Numa perspectiva de clarificar os véarios conceitos que a cultura pode assumir,
manifesta-se essencial analisar os diferentes niveis que a integram. Schein (2009)
menciona que os niveis da cultura podem variar entre manifestacdes abertas muito
tangiveis que podem ser vistas e sentidas no ambiente organizacional, até as suposi¢des
bésicas, imperceptiveis e profundamente inseridas, o autor, define-as como a esséncia
da cultura. Entre estas camadas, existem varias crencas, valores, normas e regras de
comportamentos assumidos que os membros da cultura utilizam como meio de retrata-la

a si e aos outros (Fig.2).

Artef: Estruturas e processos organizados visiveis '
rtefactos (dificeis de decifrar)

Crencas e Valores Estratégias, metas, filosofias
Assumidos (justificativas expostas)

I !

Suposicﬁes Crencas, PErCEP;OES, pensamentos e SEI'iI_tIITIEI"ItOS
Bisi (fontes mais profundas de valores e accdes)
asicas /

Figura n® 2 — Niveis de Andlise Cultural Segundo Schein

Fonte: Adaptado de Schein (2009, p.24)

e Artefactos: traduzem a dimensdo comportamental da cultura e constituem o
nivel mais superficial e perceptivel, porém sdo dificeis de operacionalizar. Estes
elementos visiveis sdo, por exemplo, a tecnologia; a arquitetura; a decora¢do; a
disposigédo fisica do mobiliario; as formas de comunicagdo; a forma como os
seus integrantes se vestem; as historias; 0s mitos; 0s rituais e cerimonias; as
manifestacbes emocionais; 0s seus valores; os graficos e diagramas

organizacionais, dentre outros (Schein, 2009).
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e Crencas e Valores Assumidos: situa-se hum plano consciente e tem a funcéo
normativa do comportamento dos membros em situagdes decisivas. A medida
que os valores vdo sendo reforcados passam para o nivel das crencas,
assumindo-se como pressupostos, filosofias, objectivos e estratégias (Schein,
2009).

e Suposicdes Basicas: refere-se as bases fundamentais dos sistemas de
significados e constituem a verdadeira esséncia da cultura de grupo. Assim,
constituem solugdes encontradas pelos grupos para resolver determinados
problemas, tornando-se indiscutiveis e passadas para novos membros da

organizacdo (Schein, 2009).

Schein (1992) sustenta 0 modelo da divisdo da cultura em trés niveis, com o intuito de
identificar a forma pela qual a cultura é analisada: partindo-se do nivel que representa a
parte mais superficial da cultura, os artefactos, até ao nivel mais profundo da cultura, as
suposicdes béasicas. Segundo o autor, é através do cruzamento dos valores da
organizagdo com as suas dimensdes que se chega a esséncia da cultura representada
pelas suposicOes basicas. As dimensdes da cultura sdo: a natureza da realidade e da
verdade; a natureza do tempo; a natureza do espaco; a natureza humana; a natureza da
actividade humana; e a natureza do relacionamento humano.

Similarmente Hofstede (1997), desenvolveu um modelo para ilustrar os niveis da
cultura em forma de anéis concéntricos ou “camadas de cebola”, onde cada anel
corresponde uma manifestacdo da cultura. As diferentes camadas variam num continuo,
desde um nivel consciente e de facil acesso (camadas periféricas), até um nivel

inconsciente e de dificil acesso (camadas mais profundas) (Fig.3).

Herdis

* Rituais

Valores

Figura n® 3 — A Cultura como “Camadas de Cebola”

Fonte: Adaptado de Hofstede (1997, p.23)
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Simbolos: Sdo palavras, gestos, figuras ou objectos que transportam um significado
particular que séo apenas reconhecidos pelos que partilham a cultura. Novos simbolos
aparecem constantemente, ao mesmo tempo que os velhos desaparecem: os simbolos de
um grupo cultural sdo frequentemente copiados por outros. Por este motivo, os simbolos
foram colocados na camada mais superficial; Herdis: sdo pessoas reais ou imaginarias,
que possuem caracteristicas altamente valorizadas numa determinada cultura, sendo
consideradas como paradigmas comportamentais; Rituais: sdo actividades colectivas,
tecnicamente supérfluas, para atingir determinados fins, porém considerados essenciais
para a cultura; Valores: sdo a camada mais profunda e invisivel, os valores sdo
inconscientes e de dificil percepcdo vistos do exterior. Podem ser apenas deduzidos

através da forma como as pessoas reagem face a circunstancias varias (Hofstede, 1997).

Neves (2000), partindo do modelo de “camadas de cebola” (“successive skins of an
onion”) sugerido por Hofstede e do modelo proposto por Schein, o autor apresenta uma
proposta de modelo de clima/cultura organizacional, na base de um conjunto de anéis
conceéntricos e sobrepostos, representando cada anel um elemento ou manifestacdo da
cultura, estando dispostos segundo uma ordem que seja o reflexo, quer do grau de
materialidade da manifestacdo, quer do grau de dificuldade de acessibilidade do mesmo.
Neste modelo entrardo igualmente os elementos perceptivo/descritivos de clima, cuja
influéncia apresenta uma maior e primeira repercussao ao nivel do comportamento
individual (Fig.4).

Atributos Organizacionais: A1

Atributos Individuais: A2

Artefactos: A3

Padrdes/ Normas: A4
Valores: A5 y

Pressupostos:A6

Figura n® 4 — Camadas de Clima e Cultura Organizacional

Fonte: Adaptado de Neves (2000, p.105)
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Al e A2: constituem as duas primeiras camadas mais periféricas e representam a
ideia de clima (percepcdes descritivas). Al corresponde aos atributos organizacionais
que originam o clima (variaveis de contexto, de estrutura e de processo). A2
representa os atributos individuais, ou seja, 0 campo psicologico de individuo.

A3: representa a dimensdo comportamental da cultura (os artefactos), ou seja, aquilo
que tem forma concreta e fisica e é fruto da intervencdo humana, nomeadamente a
estrutura fisica e material (logotipo, espaco, padrdes de vestuario, etc.).

A4: esta camada recebe a designacdo de padrGes e normas de comportamento.
Assumindo a forma de recomendacdes, prescri¢des e até de proibicdes, os padrdes de
comportamento séo actos que os membros de uma cultura organizacional executam
diariamente, algumas das vezes de forma automatica, cuja eficacia é considerada
garantida. As ceriménias sdo actos que a organizacdo promove, para recordar e
reforcar aos participantes a importancia de determinados valores culturais. Os ritos e
rituais, visam tornar convencionais as interac¢cdes sociais, prescrevendo
comportamentos, exprimindo e refor¢cando o que é valorizado na organizacédo e o que
é aceitavel e tolerado.

A5: é composta pelos valores, crencas e ideologias que constituem o amago da
cultura organizacional. Os valores e crencas fornecem as razdes do comportamento
das pessoas e situam-se a um nivel de grande consciéncia e de racionalidade.
Intimamente relacionados com os cddigos de ética. As pessoas e as organizacdes que
valorizam a honestidade, a criatividade e a cooperagdo, deverdo actuar com
honestidade, de um modo criativo cooperante, porque tal constitui o comportamento
apropriado. Em termos organizacionais, 0s valores representam convicgdes
relativamente & preferéncia de uns modos de conduta sobre outros. Contudo tais
convicgdes ndo possuem 0 mesmo grau de autonomia, a cooperacao, a criatividade, a
igualdade, a racionalidade, a independéncia, a seguranca, etc., ndo apresentam
valéncias iguais. Hierarquizam-se numa escala de importancia, a qual traduz a ideia
de sistema de valores.

A6: é a camada mais profunda e é constituida pelos pressupostos basicos ou sistema
de significados e constitui na opinido de Schein a esséncia da cultura. Esta camada é
invisivel, que se situa no subconsciente ou até mesmo no inconsciente e funciona

como uma “teoria implicita” no auxilio que presta aos individuos na forma como

20



Capitulo Il — Reviséo da Literatura

pensam, como se sentem e como se comportam face as circunstancias. Da mesma
forma, os pressupostos basicos funcionam como o codigo que permite interpretar a
forma como os individuos agem, sentem e pensam, e consiste nas ideias cristalizadas
a nivel do inconsciente. Diferem das crencas e dos valores na medida em que séo
inconscientes e dificeis de detectar, sdo resistentes & mudanca e constituem ja o
resultado da interpretacdo das crencas. A sua principal funcdo é dotar a situacdo de

um significado que possa ser entendivel e compreendido (Neves, 2000).

Em suma, Neves (2000) preconiza uma ideia conjunta dos conceitos clima e cultura
organizacional (dada a proximidade dos aspectos conceptuais e metodologicos),
contudo ndo exclui as respectivas diferencas e singularidades de cada conceito,
nomeadamente no que concerne a relacdo de cada um com a mudanca (maior
vulnerabilidade no clima do que na cultura), na incidéncia do seu significado (o clima é
mais individual e a cultura é mais grupal), e no sistema avaliativo (mais descritivo para

o clima e mais avaliativo para a cultura).

2.4  Clima Organizacional

“O clima organizacional € o reflexo do estado de animo ou o do grau de satisfacdo dos

funcionarios de uma empresa, num dado momento.’
(Luz, 2003).

A conceptualizacdo de clima organizacional envolve o estudo de diversas varidveis de
dificil mensuracdo. Usualmente, o conceito de clima organizacional surge
indefinidamente associado ao tema de cultura organizacional. Para Vazquez (1996,
p.36), a cultura pode determinar o clima, na medida em que o clima é gerado a partir do
impacto da cultura sobre 0 ambiente de trabalho, por sua vez, o clima tem potencial para
viabilizar uma ciéncia integrada da conduta organizacional, possibilitando ndo apenas a

interpretacdo da situacdo, como também, apoiar possiveis intervencdes.
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Segundo Chiavenato (1994, p.523), o clima organizacional reporta-se ao ambiente
interno que existe entre 0s membros de uma organizagdo e est intimamente relacionado
com o grau de motivacdo dos seus participantes, neste sentido € um importante
indicador para saber quando actuar numa organizagdo. Todos os individuos possuem
certos motivos ou necessidades basicas, que representam comportamentos potenciais e
que sé influenciam o comportamento quando estimulados. A estimulacdo ou ndo desses

motivos depende da situacdo real ou do ambiente tal como ele é percebido.

Luz (2003, p.11), define clima organizacional como “uma atmosfera psicoldgica que
envolve a empresa e 0s seus colaboradores, reflectindo o estado de animo ou grau de
satisfacdo dos funcionarios de uma empresa, num determinado momento”. O autor
refere ainda, que o clima reflecte o grau de satisfacdo fisica e emocional dos individuos
na organizagdo, influenciando profundamente a produtividade. Luck (2010) aborda a
definicdo de clima organizacional como um fendmeno resultante da interaccdo dos
elementos da cultura, tais como, as crengas, as ideologias e 0s pensamentos. A autora
ressalta que tais percepcOes sdo decorrentes dos elementos culturais, como os valores,
as politicas, as tradicbes, os estilos de gestdo, os comportamentos, as expressées dos
individuos envolvidos no processo, sendo também resultantes do conjunto de

instrumentos, conhecimentos e processos operacionais da organizacao.

O conceito de clima organizacional pode ser abordado a partir de quatro perspectivas
separaveis apesar de mutuamente exclusivas: Perspectiva Organizacional; Perspectiva

Psicoldgica; Perspectiva Psicossocial; e Perspectiva Cultural.

a) Perspectiva Organizacional: conjunto de caracteristicas que descreve
objectivamente uma organizacdo, diferenciando-a de outra; é exterior ao
individuo, independente das suas percepc¢des e relativamente estavel no tempo,
influenciando o comportamento dos individuos, o qual se desenvolve pelo facto
de estarem expostos aos mesmos factores organizacionais e, consequentemente,
manifestarem percepcdes semelhantes. A dimensdo, a estrutura, o estilo de
lideranca, os processos de decisdo, o numero de niveis hierarquicos, entre
outros, constituem os factores que explicam a variancia do clima, justificando-
se, desta forma, 0 mesmo, como atributo organizacional e ndo individual (Neves,
2000).
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b) Perspectiva Psicoldgica: D& énfase ao individuo, ou seja, este esta na origem
do clima. A forma como os atributos organizacionais sdo cognitivamente
apreendidos e caracterizados pelas pessoas que 0 percepcionam, traduzem-se
numa interpretacdo que os mesmos fazem da sua situacdo de trabalho, a qual
difere naturalmente, de individuo para individuo. O clima organizacional é
encarado como um atributo individual, dado que as descricbes dos aspectos
organizacionais reflectem a forma como o individuo organiza e faz a
interpretacdo da sua experiéncia. Desta forma, o clima resulta das motivacdes,
valores e crencas que os individuos possuem, em relacdo a organiza¢do onde

estdo inseridos (Neves, 2000).

c) Perspectiva psicossocial: a origem do clima organizacional advém da interaccao
inter-individual, na qual s&o refor¢ados os acordos perceptivos e 0S processos
comunicacionais. A interpretacdo da realidade organizacional pressupde analisar
as interaccdes entre os atributos organizacionais com a realidade subjectiva que
o0 individuo percepciona e a relacdo verificada entre os diversos membros que
constituem a organizagdo. Os aspectos do contexto organizacional que
influenciam a formacéo do clima sdo: o papel do grupo na avaliagéo das crengas,
dos valores mutuos e da pressdo para a conformidade; o papel do afecto na
integracdo social e na reducdo da ansiedade nos individuos; o papel da cultura
que auxilia os individuos na definicdo de critérios de importancia e o seu
impacto no encadeamento de trabalho; e finalmente, o papel do contexto fisico
enquanto elemento que agiliza ou impede, as interaccdes e 0s processos de
comunicacdo (Neves, 2000).

d) Perspectiva Cultural: Resultado das interaccdes dos individuos, as quais sao
influenciadas pela cultura organizacional, assenta na partilha de valores, normas,
crengas, artefactos, simbolos e pressupostos fundamentais, factores explicativos

de multi-dimensionalidade do clima (Neves, 2000).

Em sintese, as caracteristicas organizacionais constituem a origem das percepcdes
individuais, as quais séo filtradas pela personalidade de cada individuo, bem como pela

sua estrutura cognitiva e pela interaccdo estabelecida entre os individuos. Assim, as
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percepcOes partilhadas pelo grupo resultam na construgéo do clima (Gongalves, 2010).

Desta forma, o clima organizacional é criado por um conjunto de pessoas que se

relacionam e partilham a cultura organizacional, a qual é entendida como estrutura de

referéncia do grupo.

Bispo (2006, p.259), menciona que a pesquiza, a analise e a definicdo do diagnostico do

clima organizacional, constituem instrumentos valiosos para 0 sucesso de programas

voltados para a melhoria da qualidade, para a maximizacdo da produtividade e para a

adopcéo de politicas internas. O autor acrescenta, que os clientes/utentes, a organizacdo

e os funcionarios séo beneficiados com um clima organizacional favoravel. O reciproco

também ¢ verdadeiro, ou seja, todos perdem com um clima desfavoravel, conforme é

demonstrado na figura n® 5.

Desfavoravel

» Frustracgdo

CLIMA ORGANIZACIONAL

Mais ou Menos

~ Indiferenca

Favoravel

~ Satisfacdo

~ Desmotivacdo

~ Apatia

~ Motivagdo

~ Auséncia de integracdo
organizagdo/funcionarios

~ Baixa integracdo
organizac¢do/funcionarios

~ Alta integracdo
Organizagdo/funciondrios

~ Auséncia de credibilidade mutua
organizagdo/funcionarios

~ Baixa credibilidade mutua
organizag¢do/funcionarios

~ Alta credibilidade mitua
organizagdo/funcionarios

~ Auséncia de retencio de talentos

~ Baixa retengdo de talentos

~ Alta retencdo de talentos

~ Improdutividade

~ Baixa produtividade

~ Alta produtividade

~ Pouca adaptacdo as mudangas

~ Média adapta¢do as mudancas

~ Maior adaptacao as mudancas

~ Alta rotatividade

» Média rotatividade

~ Baixa rotatividade

~ Alta abstencgdo

~ Média abstengdo

~ Baixa abstencdo

~Pouca dedicagdo

~ Média dedicagio

~ Alta dedicagao

~ Baixo comprometimento com a
qualidade

~ Médio comprometimento com a
qualidade

~ Alto comprometimento com a
qualidade

~ Clientes insatisfeitos

~ Clientes indiferentes

~ Clientes satisfeitos

~ Falta de envolvimento com os
negocios

~ Baixo envolvimento com os negdcios

~ Alto envolvimento com os negocios

~Insucesso nos negocios

~ Estagnacgdo nos negdcios

~ Sucessos nos negocios

Figura n°® 5 — Resultados Proporcionados pelos Recursos Humanos com os diversos Niveis de Clima

Organizacional

Fonte: Adaptado de Bispo (2006, p.259)
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2.5 Lideranca

“A Lideranga é um dos mais observados e menos compreendidos fenomenos na terra.”

(James Burns, 1978).

A lideranca é talvez a area mais investigada e a menos compreendida do
comportamento organizacional. Martin & Henderson (2001) comentam, que longe véo
os dias em que os subordinados ndo questionavam o desempenho de quem os geria. O
comando e controlo, nos dias de hoje, s6 ganha colaboragdo e o compromisso dos
seguidores se estes legitimarem a autoridade das chefias, em funcdo das competéncias

que estas demonstram no desenvolvimento dos cargos que administram.

Segundo Neves (2000), a lideranca é o processo através do qual se exerce alguma
persuasdo no desempenho de uma fungdo de grupo, vocacionada para a produgédo de
resultados, desde que aceites pelos membros que integram o grupo. A lideranca é assim,
um meio que auxilia o grupo a atingir os objectivos propostos numa determinada
situacdo, sendo necessaria em todos os tipos de organizacdo humana, e igualmente
essencial em todas as demais fungdes de administragéo: planeamento organizacional,
direccdo e controlo. Yukl (1998, p.5) define lideranca de uma forma mais complexa
“lideranca é um processo através do qual um membro de um grupo ou organizacao
influencia a interpretacdo dos eventos pelos restantes membros, a escolha dos
objectivos e estratégias, a organizacdo das actividades de trabalho, a motivacdo das
pessoas para alcancar 0s objectivos, a manutencdo das relacbes de cooperacédo, o
desenvolvimento de competéncias, a confianca pelos membros e a obtencéo de apoio e
cooperacdo de pessoas exteriores ao grupo ou organizacao”, ou seja, a lideranga ¢ um
processo de influéncia e desempenho de uma funcdo em grupo, orientada para a
obtencdo de resultados. Devendo o lider ter capacidade de visdo estratégica, ser
coerente, conhecer a maturidade individual dos seus colaboradores, de forma a tratar
correctamente cada um dos membros da organizacdo, tratando-os com respeito e
percebendo as suas diferencas individuais. Desta forma, a relagéo estabelecida entre

lideres e liderados determina o desempenho profissional (Menezes, 2008). Assim, o
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lider apresenta-se determinante pela posicdo que detém entre os objectivos de gestéo
estratégica e as préaticas de gestdo operacional. Inerentes a complexidade do contexto de
trabalho na organizacdo, as chefias sdo consideradas pelos seus colaboradores como
“filtros interpretativos”, sendo elas quem implementa os objectivos, as politicas
organizacionais e quem comunica as caracteristicas dos processos de trabalho a que se
deve dar mais énfase. Tendo por base o processo de informacé&o social, as chefias tém o
poder de criar um contexto que conduza a uma interpretacdo/compreensao partilhada
dos comportamentos e atitudes desejados, influenciando consequentemente a percepcao
que os seus subordinados tém do clima organizacional/departamental (Whitman et al.
2010; Mayer et al. 2007).

A lideranga emerge, assim, como um factor que influencia os comportamentos e
atitudes dos colaboradores, seja pela relagdo inter-pessoal entre lider e liderado, seja
pelo facto de colocarem em prética os objectivos estratégicos. Lapdo & Dussault (2011)
acrescentam que a lideranca ndo deve centrar-se unicamente nos individuos mas tornar-
se um foco para toda a organizacdo. Neste ambito, compreende-se a importancia do seu
impacto como um factor decisivo no desempenho organizacional. Com a literatura
observam-se varios modelos relacionados com as praticas de lideranca, adequando-se a
diferentes contextos, nomeadamente relacionados com o ciclo de vida da organizagédo
(Grojean et al., 2004).

2.5.1 Lideranga Transformacional e Transacional

Souza (2008, p.103) refere, que no final dos anos 70, Burns desenvolveu uma teoria
para explicar as diferencas entre os comportamentos dos lideres usando os termos de
lideranca transacional e transformacional. Os lideres transacionais foram definidos
como pessoas que enfatizam o trabalho padronizado e actividades orientadas. O ponto
focal esta na finalizacdo de tarefas, com recompensas ou punicdes, a fim de influenciar
e melhorar o desempenho dos colaboradores. Contrariamente, os lideres
transformacionais foram definidos como aqueles que identificam o potencial dos seus
seguidores. Para Burns, o lider transformador possui a capacidade de fazer com que 0s

seus seguidores abdiquem das suas proprias preocupacOes e trabalhem para um
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objectivo comum, de forma a alcancar metas nunca imaginadas como possiveis
(Barbuto, 2005). Posteriormente outros autores, tais como Bass, operacionalizaram e
desenvolveram as tipologias de lideranca transacional e transformacional tendo como

ponto de partida os conceitos de Burns.

Segundo Bass & Avolio (1993), o conceito de lideranca transformacional pode ser
entendido como uma relacdo de influéncia muatua, entre “lider” e “liderados”, tendo em
consideracdo as necessidades de ambas as partes. O ponto central deste conceito é o
interesse pelas pessoas. A lideranca transformacional tem como intuito a colaboragéo de
todos os individuos na busca de lacos que aumentem o nivel de motivacao do lider e dos
liderados (Masood et al., 2006). Assim, lideres e liderados sdo transportados para além
dos seus interesses ou recompensas individuais, tendo como objectivo o beneficio da
equipa e da organizacdo. Nesta relacdo, os superiores tornam-se mentores, modelos de
comportamento na organizagdo, socializando membros na cultura, em funcdo de
sentirem uma obrigacgdo pessoal de ajudar os seus seguidores no que diz respeito as suas
necessidades de desenvolvimento (Bass & Avolio, 1993). Segundo Kent et al. (2001), a
preocupacdo com o desenvolvimento dos seguidores denota uma atitude de lideranca
orientada para o futuro, em que o enfoque esta mais na potencialidade do que na
realidade vigente. Esta grande espectativa no futuro torna quem assume a lideranga mais
responsavel pela sua equipa, faz com que ele procure resultados sustentaveis e que tente

evitar consequéncias negativas a longo prazo.

Para caracterizar lideranca transacional, Bass descreve-a como aquela que utiliza
transaccOes entre lideres e liderados, que serdo recompensados ou disciplinados
dependendo do seu desempenho. As recompensas podem ser materiais ou simbolicas,
imediatas ou a longo prazo, parciais ou totais. Este estilo de lideranca depende
fortemente do poder do lider (Jogulu & Wood, 2006). O autor identificou os estilos de
laissez-faire, gestdo por excecdo e recompensa contingente como os principais tipos de
lideranca transacional. Muitos estudos referentes ao conceito de lideranga transacional
excluem o estilo de laissez-faire, por considerarem que este estilo representa a auséncia
de lideranca (Barbuto, 2005). O estilo de lideranca transacional enfatiza a
competitividade, autoridade, hierarquia, alto controlo do lider, resolucdo analitica de
problemas e determinacéo de objectivos (Jogulu & Wood, 2006).
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Para Hatter & Bass (1988), as organizagdes possuem ambos os tipos de liderancas
(transformacional e transacional), os quais sdo importantes e complementam-se, a sua
utilizacdo varia de acordo com o contexto e 0 momento vivido pela organizacgéo.
Diversos autores defendem que a lideranca transformacional adequa-se mais a
ambientes de turbuléncia e mudanga, enquanto a lideranca transacional adequa-se
melhor a ambientes mais estaveis (Bass & Avolio, 1993). A realidade é semelhante ao
nivel das organizacdes hospitalares. A lideranca influencia o desempenho dentro das

organizacOes e deve ser ajustada a situacéo, tendo em vista os objectivos a alcancar.

As tabelas n°l e 2 apresentam o resumo das principais caracteristicas e componentes

dos dois estilos de lideranca.

Tabela n° 1 — Lideranga Transformacional — Principais Caracteristicas e Componentes

Lideranga Transformacional

Envolve fortes mudancas que incluem o desenvolvimento e a implementacio de uma visio. Os lideres
transformacionais ajudam a realinhar os valores e as normas da organizacio, quando necessirio,
desenvolvem estratégias de mudanca internas e externas.

Os lideres inspiram os seguidores a alcancarem retornos extraordinarios. Alinham objectivos e metas dos
membros da organizaciio, actuam como mentores e fornecem suporte de aprendizagem.

Carisma

O lider é estimado e admirado. Considera as necessidades dos seguidores acima das suas.
Actua como um modelo, partilha riscos e comporta-se de forma consistente, com ética,
principios e valores. Determina a visio e o senso de missio, estimulando o orgulho e
conquistando respeito e confianca.

Motivacdo Inspirativa

O lider motiva os seus seguidores e encoraja-os a visualizar futuros atraentes. Demonstra
entusiasmo e optimismo, conseguindo assim espirito de equipa. Comunica altas espectativas,
utiliza simbolos para focar esforcos e expressa propésitos importantes de forma simples.

Estimulo Intelectual

O lider estimula os seguidores questionando as suas premissas, reformulando problemas e
analisando velhas situacies de formas inovadoras. Nio ha ridiculo ou critica publica dos
erros. Promove inteligéncia, racionalidade e cuidados na resolucio de problemas, enquanto
presta atencio aos individuos.
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Consideragdo Individualizada

O lider valoriza a necessidade de desenvolvimento e crescimento de cada individuo, actuando
como mentor . Os seguidores alcancam um desenvolvimento com sucesso para niveis mais
altos de potencial. A aprendizagem é muito valorizada e as diferencas individuais em termos
de necessidades e desejos sao tidos em conta.

Fonte: Adaptado de Mascarenhas (2011, p.9).
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Tabela n° 2 — Lideranca Transacional — Principais Caracteristicas e Componentes

Lideranca Transacional

Enfatiza o trabalho padronizado e actividades orientadas. Através de reforcos — positivos ou negativos -, os lideres
especificam e clarificam as metas que os subordinados devem alcancar e anunciam as recompensas apropriadas .
Colaboradores com boas performances sio recompensados, assim como as falhas com punicoes.

Os seguidores concordam, aceitam ou simplesmente cumprem as determinacaes do lider. Este estilo de lideranca é
fortemente dependente do poder do lider.

Laissez-faire

O lider abdica das responsabilidades e evita tomar decisoes. Nio cumpre com as suas obrigacoes de
supervisor e nio dirige os seus subordinados. Oferece pouco suporte e niio € atento a produtividade
ou necessidade de cumprir deveres.

Varios estudos demonstram que a auséncia de envolvimento dos supervisores leva a baixa
produtividade, resisténcia 2 mudanca e baixa qualidade no trabalho.

Gestdo por Excepcdo

Os subordinados sio punidos ou recompensados pelas accoes. O lider limita-se a ser um monitor e
intervir apenas excepcionalmente.

Esporadicamente transmite feedback negativo, uma vez que o seu contacto com os seus subordinados
€ apenas a partir de falhas. Esta accio estimula que os subordinados se mantenham em status quo e
que procurem a perfeicio do seu trabalho, sem estimular o crescimento e a performance.

Qualquer circunstancia fora da rotina requer a intervencio do lider, uma vez que os funcionarios nio
foram encorajados a solucionar problemas e nio possuem autonomia para desenvolver confianca ou
aprender com as suas experiéncias. O lider estabelece accies predeterminadas para falhas especificas
e reforca as punicaes quando necessario.

A gestio por excepcio pode ser activa ou passiva:
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+ O lider tende a envolver-se apenas quando os padroes nao sio alcancados e recusa-se a determinar
um plano de acciio. Espera apenas o status quo dos subordinados.

+O lider activo observa e procura desvios das regras e padroes, tomando atitudes correctivas quando
necessario. Procura ter sistemas de aviso sobre as falhas antes que elas ocorram.

Recompensa Contingente

O lider negoceia a troca de retornos por esforco e garante recompensas.

Tanto os lideres como os subordinados participam na abordagem de recompensas da gestio. Cada
parte concorda com o sistema de recompensas e trabalha para atender as expectativas miutuas.

Fonte: Adaptado de Mascarenhas (2011, p.10).

29



Capitulo Il — Reviséo da Literatura

2.6 Motivacao

“Motivagdo é o desejo de exercer altos niveis de esfor¢o em direc¢do a determinados
objectivos organizacionais, condicionados pela capacidade de satisfazer necessidades
individuais”

(Chiavenato, 1999)

A palavra motivacdo deriva do latim motivus movere, que significa mover, o seu sentido
original significa incentivo, estimulo ou energizacdo por algum motivo ou causa
(Maximiano, 2007). A motivacdo é assim estado psicoldgico em que o individuo se
encontra, que influencia o seu grau de interesse ou intencdo de realizar uma determinada

actividade ou de alcangar uma meta.

A Motivacdo pode ser definida como uma condicdo interna que estimula, orienta e
sustenta 0 comportamento do individuo, é a intencdo de uma pessoa desenvolver
esforgos com vista a prossecucdo dos objectivos da organizacdo. Para Koontz in
Teixeira (1998), é toda a classe de impulsos, desejos, necessidades e forcas idénticas.

Sendo a motivacdo dinamizadora e orientadora dos comportamentos dos individuos
para uma finalidade, os lideres das organizacGes deverao ter capacidade de desenvolver
altos niveis de motivacdo nos seus colaboradores em beneficio da satisfacdo (Almeida,
2005). Desta forma, a motivacdo é considerada como um dos factores determinantes e
imprescindiveis nas organizacfes que pretendem atingir o éxito, pois, funciona como
um dinamizador e impulsionador do comportamento humano (Chiavenato, 2004).
Contudo, ndo existe uma teoria que garanta a motivagdo, pressupor que 0S mesmos
estimulos causam as mesmas reac¢des em todos os colaboradores é menosprezar a sua
individualidade, a motivacdo difere de individuo para individuo, consoante as suas
necessidades e o0s seus valores sociais, dando origem a diferentes padrGes de
comportamento, ou seja, a motivacdo humana é considerada ciclica e orientada pelas
diferentes necessidades fisiologicas, psicologicas e sociais (Chiavenato, 1985). A
compreensdo dos factores que interferem na motivacao e desmotivacdo dos membros de

uma organizacao torna-se fundamental, para a criacdo de medidas que promovam a
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satisfagdo e o bem-estar dos seus colaboradores, conquistando assim, uma melhoria do
desempenho organizacional (Gongalves, 2010).

Cunha et al. (2007) apresentam algumas definicdes de Motivacdo (Tabela n°3)

Tabela n° 3 — Algumas Defini¢cdes de Motivacéo

Definicao Autores

“As forcas psicolégicas internas de um
individuo que determinam a direc¢do do seu
comportamento, o seu nivel de esforco e a sua George & Jones (1999, p.183)

persisténcia face aos obstaculos.”

“O termo motivacao esta relacionado com trés
questbes fundamentais relativas a regulacdo

do comportamento: o que energiza a ac¢o.” Kanfer (1995, p.330)

“As forcas que actuam sobre e dentro do
individuo, que iniciam e dirigem 0 seu

comportamento.” Sims, Fineman & Gabriel (1993, p.273)

Fonte: Adaptado de Cunha et al. (2007, p.155)

Segundo Marques (1996), a motivacdo pode ser dividida em intrinseca e extrinseca,
ambas ligadas ao desempenho. A motivacdo intrinseca refere-se ao comportamento de
trabalho que é estimulado pelo entusiasmo que a propria actividade suscita no individuo
que a executa, independentemente das recompensas. Por sua vez, a motivagdo
extrinseca esta relacionada com o tipo de actividades que sdo realizadas, tendo como
finalidade a recompensa material (dinheiro) ou social (promocao, reconhecimento tanto
por parte do gestor como dos colegas). Contudo, Bennett & Franco (1999), referem que
os incentivos financeiros podem ser relevantes na motivagdo dos trabalhadores, porém
ndo se tem verificado que resolvam todos os problemas relacionados com a motivacéo.

Na literatura sdo varias as teorias que conceptualizam a motivacdo, cada uma com as
suas peculiaridades, todas expressam fundamentalmente uma forma particular de ver o
ser humano, contudo, nenhuma representa a verdade absoluta sobre o tema. Alguns
autores procuram dividir as teorias da motivacdo em Content theories e process
theories, sendo que as primeiras tratam dos factores que motivam os individuos e as
segundas referem-se ao processo de motivacdo (Galhanas, 2009). As tabelas n°4 e n°

apresentam de forma sucinta as teorias Content Theories e Process Theories:
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Tabela n° 4 — Resumo das Content Theories e dos seus Pressupostos

Maslow
(1954)

Os individuos sdo motivados através de uma hierarquia de cinco tipos de
necessidades sendo que as de nivel superior s6 sdo satisfeitas quando as
do nivel imediatamente inferior se encontram satisfeitas.

Herzberg
(1966)

Considera duas ordens de factores associados & motivacéo: os factores
higiénicos e os factores motivadores, sendo que os primeiros evitam a
insatisfacdo enquanto os segundos conduzem a satisfacao.

Alderfer
(1972)

Defende 3 categorias de necessidades que conduzem a motivagdo:
Existéncia, Relacionacdo e Crescimento. Quando o individuo ndo
consegue satisfazer um determinado tipo de necessidades tende a
redobrar esforcos no sentido de satisfazer a categoria de necessidades
inferior, 0 que pode conduzir a frustracdo.

McClelland
(1961)

Postula que a motivacdo ocorre pela satisfacdo de trés tipos de
necessidades: realizacdo, afiliagdo e poder. Todos os individuos possuem
estes trés tipos de necessidades embora com predominancia de uma em
relagdo as restantes.

Katz & Kahn
(1966)

Distinguem quatro tipos de factores que influenciam o nivel de
motivagdo dos individuos: obediéncia a lei, satisfa¢do instrumental, auto-
expansdo e internacionalizacdo, e valores, sendo que determinados
incentivos conduzem a determinados tipos de comportamento.

McGregor
(1960)

Apresenta duas abordagens antagonicas, as teorias X e Y, acerca da
administracdo: a teoria X considera que a natureza humana é indolente e
ndo gosta de trabalhar; a teoria Y propde que o0s seres humanos sdo bons
e direccionados para o trabalho.

Fonte: Adaptado de Galhanas (2009, p.8)

Tabela n® 5 — Resumo das Process Theories e dos seus Pressupostos

Vroom
(1964)

Sugere que a motivagdo depende da expectativa que o individuo tem em
ser recompensado face ao trabalho desempenhado.

Porter & Lawler

Considera quatro varidveis que condicionam a motivacdo: o esforco, o
desempenho, as recompensas e a satisfacdo.

Adams Enfatiza a percepcdo pessoal do individuo sobre a razoabilidade ou
(1968) justica relativa na sua relacdo laboral com a organizacéo.

Locke Defende que a maior fonte de motivacdo reside na fixacdo de objectivos
(1968) especificos e dificeis de atingir.

Fonte: Adaptado de Galhanas (2009, p.9)
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2.6.1 Motivacdo no Sector da Saude

Abordar a tematica da motivacdo no sector da saude é fundamental. As sucessivas
reformas de que este sector tem sido alvo nos Gltimos anos, tendo em vista a melhoria
das préticas, programas, politicas, regulamentos, estrutura organizacional e mecanismos
de financiamento, implicam alteracdes nas prioridades do sector e a uma destabilizagédo
do ambiente organizacional, comprometendo 0s niveis motivacionais dos recursos
humanos. Sabendo-se que a motivacdo é considerada como um dos factores mais
importantes e determinantes do desempenho organizacional, os gestores da saude
deverdo ter capacidade de desenvolver programas que acompanhem novos desafios com
enfoque na motivacao dos recursos humanos, permitindo o éxito na implementacédo de
novas medidas (Bennett & Franco, 1999).Também Antunes (2001), refere que o bom
desempenho profissional sé é conseguido com motivagéo e incentivo.

Apesar de ao longo de varios anos a literatura reconhecer a importancia que o
desenvolvimento das liderancas e dos recursos humanos tém no desempenho
organizacional, neste sector em particular, s6 constituiu preocupa¢do num passado
recente. Sendo a prestacdo de cuidados de salde um exercicio muito exigente e intenso,
a motivacdo dos recursos humanos da saude devera ser vista como uma preocupacgao
constante, mesmo sendo um processo complexo, que cruza varias fronteiras
disciplinares, incluindo a economia, psicologia, desenvolvimento organizacional,
recursos humanos, gestdo e sociologia, s6 desta forma é possivel atingir organizacdes de

salde de exceléncia (Bennett & Franco, 1999).
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2.7 Mudanc¢a Organizacional

“Se tudo a nossa volta muda — inclusivamente nds proprios — porque razao é que as
empresas nao hao-de mudar?”
(Ferreira & Martinez, 2008)

Estudar um assunto como a mudanca organizacional ndo é tarefa facil. A profundidade
e complexidade do tema, assim como a variedade de interpretacbes e analises
existentes, tornam o trabalho tdo arduo quanto desafiador. Ao mesmo tempo, o tema
revela-se apaixonante & medida que o percorremos e evoluimos (Wood, 2009).

No estudo da mudanca organizacional, uma das dificuldades reside no que se entende
por mudanca. Esta questdo foi identificada por Parsons como o problema da mudanca
dentro do sistema, enquanto problema oposto a mudanca do préprio sistema. Este
problema radica na dificuldade que existe em determinar o tipo de mudanga que resulta
em mudanca do sistema organizacional. Novas técnicas podem ser introduzidas, novos
modelos podem ser experimentados e novas normas e politicas podem ser formuladas,
porém tudo isto podera ndo significar uma mudanca do sistema (Bilhim, 2005).

Da revisdo de literatura sobre mudanca e desenvolvimento organizacional, constata-se
que autores de referéncia (Lewin & Schein), conceptualizam a teoria em torno da ideia
de equilibrio, desequilibrio e consequentemente, transicdo para um novo equilibrio
(Bilhim, 2005).

Chiavenato (2004), refere que mudanca é a passagem de um estado para outro. E a
transicdo de uma situacdo para uma outra situacdo diferente. Mudanca representa
transformacéo, perturbacdo, interrupcdo, ruptura. Toda a mudanga implica novos
caminhos, novas abordagens, novas solucdes. Ela significa uma transformacéo que pode
ser gradativa e constante ou célere e impactante.

A mudanga ocupa um lugar importante no estudo da viabilidade organizacional.
Quando realizada adequadamente, a mudanca capacita a organizacdo de manter a sua

viabilidade e competitividade mesmo num ambiente mutavel e incerto (Chiavenato,
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2004). A mudanga deve ser vista como uma alavanca de sobrevivéncia das
organizacBes. E crucial para o desenvolvimento organizacional, ja que recorre as
tecnologias das ciéncias do comportamento como facilitadoras, aumentando o
desempenho organizacional e individual. No fundo, as organizacbes devem estar
conscientes de que a mudanca é uma varidvel indispensavel quando o desiderato é o

sucesso (Ferreira & Martinez, 2008).

2.7.1 Mudanca Pontual & Continua

Dos varios tipos de mudanca organizacional ira realizar-se a conceptualizacdo dos

conceitos defendidos por Weick e Quinn (1999) — Mudanca Pontual e Continua.

e Mudanca Pontual

Para Weick & Quinn (1999), o conceito de mudanca pontual abrange todas as alteracdes
organizacionais que tendem a ser intencionais, pouco frequentes e sem continuidade. De
um modo geral, estas mudancas ocorrem durante um periodo de divergéncia, ou seja,
quando as organizacgdes se afastam do seu ponto de equilibrio. Essa divergéncia resulta
de um crescimento desfasado entre a estrutura da organizacao e as exigéncias do meio
exterior. As mudangas ocorrem em periodos distintos, sendo precipitadas tanto por
factores externos (tais como, avangos tecnoldgicos, variagdo de taxas de juro, politicas,
entre outros), como factores internos (tais como, mudanca de lideres, alteracdo dos
departamentos, entre outros). Este tipo de mudanca ocorre geralmente em organizacdes
que apresentam uma natureza densa, marcadas por uma elevada interdependéncia entre
0s Varios niveis organizacionais e que encaram a eficiéncia como valor central,
denotando uma preferéncia por uma adaptagdo a curto prazo em detrimento de uma
adaptacdo a longo prazo. A accdo é ainda limitada pela institucionaliza¢éo e por normas
rigidas dentro das fortes subculturas, recorrendo por vezes a imitagdo como principal

factor de mudanca (Ferreira & Martinez, 2008).
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Os autores supracitados referem que as organizacGes que seguem por este tipo de
mudancga oscilam entre processos de instabilidade e de estabilidade, em busca de um
equilibrio pontual. No entanto, este tende a desaparecer, a medida que o ambiente
externo vai exercendo pressdes no sentido da mudanca. As mudancas caracterizam-se
por pequenas alteracdes na estrutura dessas organizacoes, pois, de uma forma geral, ndo
existe uma clara cultura de mudanga. Na verdade, estas organizagbes ndo possuem
capacidade de mudar tdo rapidamente como o ambiente que as circunda. Muitas vezes,
esse fendmeno encontra-se associado a estruturas hierarquizadas fortemente pesadas,
formais e burocratizadas, que tendem a enveredar pela manutencéo dos seus processos e
rotinas de trabalho. A mudanca € vista como uma prioridade quando a organizacao esta
face a adversidades e a resultados ndo desejados. S&o as evidéncias relacionadas com 0s
resultados, as caracteristicas do ambiente circundante, o desempenho dos colaboradores
(e da gestdo de topo), a eficacia da estrutura e a estratégia que levam as organizagdes a
assumir mudancas pontuais (Ferreira & Martinez, 2008).

Weick e Quinn (1999) defendem, que o sucesso da implementacdo deste modelo s6 é
possivel se as responsabilidades de gestdo estiverem bem definidas, assim como o0s
projectos prioritarios, e se existir flexibilidade para a criatividade, para a inovacdo e
para a mudanca continua. No fundo, trata-se de um mix equilibrado entre as actividades
que decorrem da estratégia de mudanca delineada e as iniciativas que se encontram fora
do ambito desta. S6 com elevados niveis de eficacia e com o compromisso das chefias
de topo é possivel implementar uma gestdo baseada em inovacdo e desempenho. Para
tal, é necessario criar condi¢des para a criacdo de lucro sustentado, apenas possivel com
as estratégias de responsabilizacdo social, criacdo de contratos psicoldgicos relacionais,
avaliacdo de desempenho grupal e individual, processos de gestdo mais simples e
estruturas hierarquicas de distancia reduzida. Adicionalmente, dado que as mudancas
pontuais tendem a ser rigorosas e a provocar desequilibrios nos sistemas
organizacionais, devem ser induzidas rupturas nos elementos adversos as mudancas
(Ferreira & Martinez, 2008).
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e Mudanca Continua

Segundo Ferreira & Martinez (2008), as mudangas continuas sdo todas aquelas que
tendem a ser evolutivas e cumulativas. Nestes casos, a mudanga é vista como
emergente, verificando-se alteracfes permanentes quer nos processos de trabalho quer
nas praticas sociais. Pequenos ajustamentos continuos criam simultaneamente unidades
de mudanga que, cumulativamente, geram mudancas substanciais. Neste fendmeno de
interdependéncia, 0s pequenos ajustamentos continuos surgem como importantes bolsas
de inovacdo. De acordo com Weick & Quinn (1999), a mudanca é encarada como algo
que esta sempre a acontecer. Neste &mbito, estamos perante organizagdes que pautam os
seus modos de actuacdo por culturas de inovagédo e desenvolvimento. Denota-se ainda
uma enorme flexibilidade de funcgdes, com organogramas de estrutura flat. Para
acompanhar a mudanca existe uma constante redefinicdo do descritivo funcional, com
os colaboradores e aceitd-la como algo necessario ao bem-estar da organizacdo. Estas
organizagOes vivem da inovagdo e a mudanga implica muitas vezes alteragdes nos
grupos de trabalho e nos modos de relacionamento interpessoal. As préticas de trabalho
sdo constantemente alteradas, facto que vem justificar uma aposta global em formacéo e
aprendizagem organizacional. As ideias sdo implementadas de acordo com o0s
objectivos em curso. Os outputs da mudanca acabam por alimentar os objectivos
subsequentes, criando-se um ciclo virtuoso de mudanca com o qual os colaboradores
estdo habituados a lidar. Este processo ciclico de mudanca resulta num conjunto de
aprendizagens organizacionais que responsabilizam todos os recursos humanos, numa

cultura de desenvolvimento continuo.
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2.8 Modelo Dos Valores Competitivos

“Qualquer uma das quatro culturas topo da matriz é valida e necessaria.
Nenhuma é melhor ou pior que as outras.”
(Cameron & Quinn, 2006)

Na literatura sobre a mudanca organizacional, varios autores delineiam uma série de
recomendacdes a seguir para implementar mudancas nas organizagdes, como também
para perceber o grau de congruéncia entre os valores dos membros de uma organizacao.
Dentro das recomendacdes encontradas, a identificacgdo do tipo de cultura
organizacional revela-se o passo primordial (Cameron & Quinn, 2006; Schein, 2009).

Cameron e Quinn (2006), defendem que sem mudancas adequadas na cultura
organizacional, a melhoria do desempenho de uma organizacéo torna-se dificil. Mesmo
que as ferramentas e técnicas apropriadas formem parte do processo de mudanca, 0s
esforcos para melhorar ndo ocorrem se a cultura fundamental de uma organizagédo
(valores, formas de pensar, estilos de gestdo, paradigmas de pensamento, e estratégias
de resolucdo de problemas) se mantiverem constantes. A dependéncia da cultura para a
melhoria do desempenho de uma organizacdo deve-se ao facto de que quando 0s
valores, orientacdes, definicdes e metas continuam constantes, mesmo quando certos
procedimentos e estratégias sdo alterados, as organizacGes retornam ao status quo (as
mudancas que se produzem e permanecem superficiais por um curto periodo de tempo).
Consideram ainda que a compreensdo e analise da cultura permitem, por um lado,
desenvolver a estabilidade ao serem aspectos de coesao que garantem a uniao das partes
de uma organizagdo, por outro, fomentam a continuidade e consisténcia nas

organizacOes através da adesdo a uma série de valores consensuais.

Neste sentido, Cameron e Quinn (2006) apresentam um modelo teérico denominado
Competing Values Framework (modelo dos valores contrastantes), baseado num estudo
empirico de varias organizacGes, para 0 desenvolvimento de um instrumento intitulado
Organizational Culture Assessment Instrument (OCAI). Esse instrumento € utilizado

para diagnosticar a cultura organizacional actual e auxilia no reconhecimento da cultura
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que os membros da organizacdo consideram que deverd ser desenvolvida para atender

as exigéncias internas e externas.

O modelo dos valores contrastantes € composto por duas dimensfes. A primeira
dimensdo estd representada no eixo horizontal e da-nos a orientacdo foco
interno/integracédo e foco externo/diferenciacdo. A orientacdo foco interno/integracédo da
énfase ao desenvolvimento dos recursos humanos e tenta manter estavel e cooperante o
ambiente de trabalho. Do ponto de vista do foco externo/diferenciacdo, o objectivo
organizacional é desenvolver actividades que possibilitem o crescimento e a aquisi¢do

de recursos (Cameron & Quinn, 1999).

A segunda dimensdo apresenta-se no eixo vertical e varia entre flexibilidade
/dinamismo e estabilidade/controlo. A flexibilidade/dinamismo premeia a iniciativa
individual, a rapidez e a adaptabilidade organizacional. A estabilidade/controlo enfatiza

a necessidade de hierarquia e de controlo de fungbes (Cameron & Quinn, 1999).

Da justaposicdo das dimensdes definidas anteriormente emergem quatro quadrantes
reflectindo quatro tipos de cultura distintas, como demonstrado na Figura n°6. Cada
quadrante representa uma série distinta de indicadores de eficacia organizacional.
Cameron e Quinn (1999) referem que cada cultura é composta por uma linguagem Unica

de simbolos, regras e sentimentos etnocéntricos.
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Figura n® 6 — Modelo dos Valores Contrastantes de Cameron & Quinn

Fonte: Adaptado de Cameron & Quinn (1999)
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Cameron e Quinn (1999) propdem quatro tipos de cultura: Cultura de CI&, Cultura
Adhocrética, Cultura de Mercado e Cultura Hierarquica que séo identificados por meio
de seis dimens@es-chave da cultura organizacional: caracteristicas dominantes, lideranca
organizacional, gestdo de pessoas, coesdo organizacional, enfase estratégica e critério de
sucesso. Essas seis dimensdes retratam a forma como a organizagdo opera e os valores

que a caracterizam.

Cultura de CI&: esta encontra-se no quadrante superior esquerdo, representado pelos

conceitos de flexibilidade, dinamismo e foco interno. Este tipo de cultura considera os
fornecedores e clientes como parceiros e a organizacdo preocupa-se com o
desenvolvimento de um ambiente de trabalho humano, por meios do estimulo do
trabalho em equipa e do envolvimento dos colaboradores nas decisdes. Os lideres tém
um papel de encorajar a participacdo dos colaboradores, tornando-os leais e permitindo

a construcdo de um ambiente saudavel na organizacdo (Cameron e Quinn, 1999).

a) Caracteristicas Dominantes: é uma organizacdo muito pessoal, como se fosse
uma grande familia. Os individuos sentem que podem partilhar os seus
problemas;

b) Lider Organizacional: na cultura CI&, o lider da organizacdo é considerado
como sendo um mentor, um facilitador, quase uma figura parental;

c) Estilo de Gestéo: o estilo de gestdo na organizacéo € caracterizado pelo trabalho
em equipa, consenso e participacao;

d) Principio Organizacional: a base sobre a qual se mantem a organizacao ¢é a
lealdade e a implicacdo, sendo a coesdo e o trabalho de equipa caracteristicos
deste tipo de cultura;

e) Clima Organizacional: o clima da organizacdo é agradavel e participativo.
Existe uma grande abertura e confianca;

f) Critérios de Sucesso: 0 sucesso € medido com base no desenvolvimento dos
recursos humanos, no trabalho em equipa e na preocupagdo com as pessoas
(Monteiro & Valente, 2007, p.33; Cameron & Quinn, 2006).
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A Cultura CI& corresponde a uma cultura onde se fomenta o espirito de entreajuda e
coesdo de grupo; estimula a participagdo dos colaboradores em todos os aspectos da
vida da organizacdo; tendo em atencdo os problemas e necessidades das pessoas. Nao
implica no entanto, tolerar comportamentos desajustados da cultura de desempenho que
se pretende fomentar na instituicdo; perder o sentido de equidade no tratamento das
pessoas (Monteiro & Valente, 2007, p.35).

Cultura Adhocrética: representada pelos conceitos de flexibilidade e dinamismo, foco

externo e diferenciacdo. Nestas organizacOes, 0 pioneirismo e a inovagédo sdo as chaves
para o sucesso. As empresas deste tipo sdo dinamicas, flexiveis e lidam com incertezas.

Os lideres estimulam o empreendedorismo e a criatividade (Cameron e Quinn, 1999).

a) Caracteristicas Dominantes: a organizacdo € muito dinamica e de espirito
empresarial. As pessoas estdo dispostas a correr riscos;

b) Lider Organizacional: o lider € geralmente considerado como um
empreendedor, um inovador ou um individuo que aceita desafios;

c) Estilo de Gestdo: o estilo de gestdo caracteriza-se pela iniciativa individual,
inovacao, liberdade e originalidade;

d) Principio Organizacional: a base sobre a qual se mantém a organizacao é a
preocupacdo com o desenvolvimento e inovacgéo;

e) Clima Organizacional: o clima da organizacdo caracteriza-se pela inovacéo,
criatividade e vontade de enfrentar novos desafios. Estimula-se a mudanca e o
desenvolvimento;

f) Critérios de Sucesso: o sucesso é medido com base na posse de produtos Unicos
e inovadores. A organizacdo é inovadora e possui produtos lideres de mercado
(Monteiro & Valente, 2007, p.31-32; Cameron & Quinn, 2006).

A Cultura Adhocrética traduz-se pelo estimulo a criatividade e iniciativa pessoal a
todos os niveis da organizagéo; colocar a capacidade empreendedora dos colaboradores
na procura constante de novas solucGes que melhorem a relacdo com o cliente;

incorporar novos conceitos e procedimentos na pratica quotidiana do trabalho. Nao
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comprometendo contudo, subvalorizar o espirito de equipa e a participacdo do grupo;
tomar decisbes sem prévia ponderacdo dos impactos que dai poderdo resultar;
abandonar as actividades-chave do trabalho. (Monteiro & Valente, 2007, p.35).

Cultura de Mercado: encontra-se no quadrante inferior direito, proximo dos conceitos

de estabilidade, controlo e foco externo. As organizacfes com este tipo de cultura
funcionam como um mercado proprio, com énfase em resultados, tendéncias de nichos
de mercados e bases seguras de clientes. S&o guiadas pela competitividade e
produtividade. Os lideres estdo centrados na consecucdo de resultados, traduzidos

preferencialmente em lucros (Cameron e Quinn, 1999).

a) Caracteristicas Dominantes: a organizacdo estd muito orientada para a
competicdo. A maior preocupacdo consiste em o trabalho ser bem feito. Os
individuos sdo orientados para o alto desempenho e elevada produtividade.

b) Lider Organizacional: o lider é, de uma maneira geral, considerado como um
grande director, produtivo e competitivo;

c) Estilo de Gestdo: o estilo de gestdo na organizacdo é caracterizado por uma forte
competitividade, producdo e desempenho;

d) Principio Organizacional: a preocupacdo com a producdo e a consecucdo de
objectivos, sdo os principios fundamentais que regem a organizacao. Enfatiza-se
um posicionamento agressivo no mercado;

e) Clima Organizacional: o clima da organizacdo & competitivo e, por isso,
propicio ao conflito. Realga-se a vitdria sobre a concorréncia;

f) Critérios de Sucesso: a organizacdo determina o sucesso com base na quota e
penetracdo no mercado. O objectivo-chave consiste em bater a concorréncia
(Monteiro & Valente, 2007, p.32; Cameron & Quinn, 2006).

A cultura de Mercado significa a preocupacdo em identificar as necessidades dos

clientes; identificar os objectivos e indicadores de performance; responsabilizar e
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comprometer as pessoas com os resultados; melhorar a qualidade do servico prestado;
alargar a base de clientes; ganhar e manter posicdo de lideranca de mercado nos
segmentos de actuacdo; optimizar os recursos existentes. Nao envolve porém, fomentar
uma cultura de individualismo nem de perda de espirito de equipa; sacrificar a vida
pessoal dos colaboradores; descurar os clientes actuais; ignorar a possibilidade de
criagdo de sinergias de parcerias com outras entidades; reduzir o headcount da
instituicdo (Monteiro & Valente, 2007, p.35).

Cultura Hierarquica: esta cultura encontra-se no quadrante inferior esquerdo proximo

dos conceitos de estabilidade, controlo e foco interno. Este tipo de cultura tem alicerce
no trabalho do socidlogo alemdo, Max Weber, e nos desafios da Revolugéo Industrial,
onde as organizacOes necessitavam de produzir eficientemente produtos e servigos, para
uma sociedade cada vez mais complexa. Weber propds sete caracteristicas, associados a
burocracia e voltadas para eficiéncia, que caracterizam este tipo de cultura; regras,
especializacdo, meritocracia, hierarquia, propriedade privada, impessoalidade e
responsabilidade. As decisbes sdo centralizadas, o ambiente de trabalho é formal e
estruturado e a organizacdo é preocupada com o futuro a longo prazo. Os lideres
assumem um papel de coordenacdo e monitorizacdo da organizacdo (Cameron e Quinn,
1999).

a) Caracteristicas Dominantes: a organizacdo ¢ muito estruturada e formalizada.
Os procedimentos burocraticos regem normalmente o que as pessoas fazem;

b) Lider Organizacional: o lider é normalmente designado como sendo um
coordenador ou um técnico eficiente;

c) Estilo de Gestdo: o estilo de gestdo é caracterizado pela seguranca no emprego,
permanéncia no posto de trabalho e previsibilidade;

d) Principio Organizacional: os principios que regem a organizacdo sdo 0s
principios formais, regras e procedimentos detalhados. E importante manter um
funcionamento regular, sem sobressaltos;

e) Clima Organizacional: o clima caracteriza-se pelo rigor e clareza. Os

procedimentos séo claros;
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f) Critérios de Sucesso: a organizacdo define o sucesso com base na eficiéncia. Os
baixos custos de producdo e a garantia de entrega de produtos em devido tempo,
sdo pontos-chave (Monteiro & Valente, 2007, p.32-33; Cameron & Quinn,
2006).

A cultura Hierarquica manifesta-se com a simplificacdo de processos de trabalho;
exclusdo de tarefas sem valor acrescentado; optimizacdo de custos de producdo e
eficiéncia de recursos; favorecimento do paperless sob via da informatizacdo dos
processos; clarificacdo de papéis e responsabilidades. N&o afecta no entanto, deixar de
cumprir as regras que sustentam o bom funcionamento da instituicdo; nem eliminar a

iniciativa e proactividade dos colaboradores (Monteiro & Valente, 2007, p.35).

Seguida a identificagéo e caracterizacdo das dimensfes que integram as quatro culturas
organizacionais propostas por Cameron & Quinn, torna-se fundamental associar 0s
valores das mesmas aos quadrantes do CVF, permitindo uma analise mais clarificada

das culturas (Figura n°7):
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Figura n® 7 — Modelo dos Valores Contrastantes: Cultura

Fonte: Adaptado de Quinn (1991, p.51)
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Da mesma forma que se integraram as dimensdes das culturas organizacionais nos
quadrantes do CVF, também se integraram os estilos de lideranca das culturas

organizacionais, chegando-se ao modelo da Figura n°8:

Para um estilo
reactivo e aberto

Para um estilo inventor ¢
de tomada de riscos

Para um estilo ) i \ Para um estilo Directivo e
conservador e cauteloso orientado para objectivos

Para um estilo orientado Para um estilo
para a equipa dinamico e competitivo
Para um estilo
estruturado e formal

Figura n° 8 — Modelo dos Valores Contrastantes: Lideranga

Fonte: Adaptado de Quinn (1991, p.86)
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2.9 Quadro Conceptual

IDENTIFIFACAO DA CULTURA ORGANIZACIONAL DA ADPI
DO CHLC

Caracteristicas da
Cultura Cultura
Organizacional; Organizacional da

Caracteristicas ADPI do CHLC

Dominantes;

*Lideranga Caracteristicas da cultura que
Organizacional; influenciam a eficicia

organizacional nos diferentes

*Integracio polos da ADPI do CHLC.
Organizacional;

-C 5 . Perce¢iao do Coordenador e
Orgmaﬂonal; Subcoor res da ADPI do
CHLC, face a cultura

*Critérios de Sucesso; .
: organizacional vigente e a

«Estilo de Gestido considerada d em funcio
da mudanga erganizacional

O quadro conceptual permite demonstrar graficamente o ambito do estudo de
investigacdo, contemplando a relagdo entre 0s conceitos e as varidveis que se

consideraram pertinentes.

O tema principal do estudo reside na identificacdo da cultura organizacional vigente e a
considerada ideal segundo as percep¢fes do coordenador e dos subcoordenadores da
ADPI do CHLC, tendo como designio a criacdo de novas estratégias que visam a
mudanca organizacional. Sendo a ADPI constituida por seis servicos de Imagiologia de
seis hospitais integrantes do SNS, torna-se imperativo a criacdo de novas estratégias que
promovam mudangas organizacionais devido a conjuntura actual do servi¢o nacional de
salde, tornando estes servigos mais eficazes, com maior aptiddo para atingir elevados

niveis de desempenho e adaptados as novas exigéncias que se impdem.

Atendendo ao que varios autores preconizam (Cameron & Quinn, 2006; Schein, 2009),
0 passo primordial para a introducdo de mudancas organizacionais, passa pela
identificacdo do tipo de cultura organizacional. Dado que ndo sdo conhecidos estudos
neste ambito realizados ao nivel dos servicos de imagiologia em geral e da ADPI em
particular, proceder-se-a a caracterizacdo e identificacdo da cultura organizacional desta

organizagdo, com recurso a aplicacdo do questiondrio OCAI (Organizational Culture
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Assessment Instrument), baseado no Modelo dos Valores Contrastantes desenvolvido

por Cameron e Quinn (1999).

O conjunto de varidveis do questionario OCAI representa as seis dimensdes da cultura
organizacional: caracteristicas dominantes da organizacdo; lider organizacional;
integracdo organizacional; clima organizacional; critérios de sucesso; e estilo de gestao.
Sendo que, em cada dimensdo estdo descritas quatro afirmagfes que correspondem aos
quatro tipos de cultura organizacional propostos por Cameron & Quinn (1999), onde os
inquiridos deverdo atribuir maior pontuacdo a afirmacdo que melhor caracterize a sua
organizacdo. Apo6s a analise dos questionarios e recorrendo a base tedrica desenvolvida
no capitulo de Revisdo da Literatura é possivel caracterizar pormenorizadamente as
caracteristicas das seis dimensdes da cultura organizacional vigente e considerada ideal,
assim como, identificar a cultura organizacional dominante e a considerada ideal para a

ADPI do CHLC, segundo as percep¢des do coordenador e dos subcoordenadores.

2.9.1 Questao de Investigacao e Objectivos

Partindo do objecto de estudo, da revisdo da literatura e dos conceitos apresentados no

Quadro Conceptual, definiu-se a questdo de investigacao, a saber:

“Qual a percepcio da Coordenacdo da ADPI do CHLC face a cultura
organizacional vigente e a considerada desejada face a mudanca organizacional

para tornar a organizacio mais eficaz?”

Seguidamente foram definidos os objectivos da investigacéo empirica:

Objectivo geral:

e ldentificar as caracteristicas da cultura organizacional da ADPI do CHLC de

forma a criar estratégias de mudanca organizacional.
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Objectivos especificos:

Reconhecer as caracteristicas da cultura que influenciam a eficacia
organizacional nos diferentes polos da ADPI do CHLC;

Comparar as percepcdes do coordenador e subcoordenadores da ADPI do
CHLC, face a cultura organizacional vigente e a considerada desejada em fungéo

da mudanca organizacional.
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I1l. MATERIAL E METODOS

Neste capitulo descreve-se 0 desenho de estudo adoptado, o contexto da organizacdo em
estudo, a populacdo e amostra, 0 instrumento de recolha de dados, a caracterizacdo das

variaveis, os procedimentos de recolha de dados e a anélise de dados.

3.1 Desenho de Estudo

Para identificar a cultura organizacional vigente e a considerada ideal na ADPI do
CHLC segundo as percepcdes do coordenador e dos subcoordenadores, tendo em
consideracdo a questdo e 0s objectivos de investigacdo, optou-se por um estudo
exploratério e descritivo, seguindo a estratégia de estudo de caso Unico com uma

abordagem quantitativa.

Segundo Yin (2001, p.32) “um estudo de caso € uma investigacdo empirica que
investiga um fendmeno contemporaneo dentro do seu contexto real, especialmente
qguando os limites entre o fendmeno e o contexto ndo estdo claramente definidos. A
investigacdo de um estudo de caso baseia-se em varias fontes de evidéncias e beneficia-
se no desenvolvimento prévio de proposi¢bes tedricas para conduzir a colheita de
dados”. Gil (2010, p.37) salienta, que o estudo de caso “consiste num estudo profundo e
exaustivo de um ou mais objectos, de forma a permitir um amplo e detalhado

conhecimento”.

Yin (2001) alude, que o estudo de caso como estratégia de pesquisa, orienta a pesquisa
de explicacBGes e interpretacdes crediveis para situacdes que envolvam fendmenos
sociais complexos. Assim, este tipo de estudo assume-se especialmente ajustado quando
se procura compreender, explorar ou descrever acontecimentos e contextos complexos,
nos quais estdo simultaneamente envolvidos diversos factores. Desta forma é
recomendado que o estudo de caso seja utilizado quando a investigacdo se encontra

numa fase inicial e exploratoria do objecto em estudo.
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Esta estratégia de pesquisa € privilegiada em estudos clinicos e longitudinais, incluindo
0s processos de diversificacdo, mudancgas organizacionais e estudos sobre politica e
cultura organizacional. Dooley (2002, p.343-344) salienta que “investigadores de varias
disciplinas utilizam o método de investigacdo de estudo de caso para desenvolver
teoria, para produzir nova teoria, para contestar ou desafiar teoria, para explicar uma
situacdo, para estabelecer uma base de aplicacéo de solugdes para situacgdes, para

explorar, ou para descrever um objecto ou fendbmeno™.

Yin (2001), considera que existem varios tipos de estudos de caso em fungdo dos seus
objectivos: Exploratorio, quando o objectivo é proporcionar maior familiaridade com o
objecto em estudo, tornando-o mais explicito e gerando conhecimento numa area pouco
estudada; Explicativo, quando o objectivo € realizar uma ligacdo entre um evento e 0s
seus efeitos; e Descritivo, quando o objectivo primordial é a descricdo das
caracteristicas de uma determinada populacéo, de forma a ilustrar eventos e contextos

especificos, focando-se nas caracteristicas que definem o objecto de estudo.

Segundo o autor supracitado, os estudos de caso ainda podem ser classificados segundo
0 nimero de casos em estudo: Estudo de Caso Unico, quando existe um (nico caso a
analisar. Este tipo de estudo ¢ justificavel quando representa, uma verificacdo crucial da
teoria existente, quando representa uma circunstancia invulgar ou particular, quando
representa um caso tipico ou representativo, ou quando o caso serve a um propdsito
revelador ou longitudinal; Estudo de Caso Multiplo, quando existe multiplos casos a
analisar no mesmo estudo, considera-se um estudo mais consistente quando comparado

com o estudo de caso Unico, permitindo maiores generalizagdes.

O estudo da presente investigacao trata-se de um estudo de caso Unico, tendo em conta
que o fendmeno a explorar é nico e especifico, com caracteristicas proprias e que ainda
ndo foi alvo de exploracdo cientifica. Desta forma, o estudo de investigacdo visa estudar
pormenorizadamente a cultura organizacional da ADPI do CHLC, com o intuito de
tracar novas estratégias que promovam mudancgas organizacionais bem-sucedidas.
Sendo a ADPI detentora de especificidades impares e considerada um caso Unico de
estudo, ndo se pretende realizar comparagfes com fendmenos similares quer a nivel

nacional quer internacional.
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Exploratério uma vez que houve necessidade de efectuar pesquisa bibliografica para
construir o quadro base de analise proporcionando maior familiaridade com o objecto
em estudo. Descritivo na medida em que “a finalidade dos estudos descritivos é obter
informacéo acerca do estado actual do fenémeno de interesse” (Polit & Hungler, 1991),
e com abordagem quantitativa com dados qualitativos uma vez que os dados recolhidos
centram-se na evidéncia das relacOes existentes entre 0s conceitos, descrigdes,
explicacdes e os significados dados pelos participantes e o investigador relativamente ao
fendmeno (Fortin, 2009).

Como instrumento de recolha de dados foi utilizado o questionario OCAI
(Organizational Culture Assessment Instrument) desenvolvido por Cameron & Quinn
(1999). Este questionario fornece dados qualitativos correspondentes as percepgdes que
os inquiridos expressam relativamente a cultura organizacional, as caracteristicas
dominantes, a lideranca organizacional, a integracdo organizacional, ao clima
organizacional, aos critérios de sucesso e ao estilo de gestdo, que mais caracteriza a

organizagao onde estéo inseridos (Cameron & Quinn, 1999).

3.2 Contexto

O Centro Hospitalar de Lisboa Central, EPE foi criado pelo DL n° 50-A/2007 de 28 de
Fevereiro e visava a integracdo numa mesma organizacdo de quatro unidades
hospitalares: Hospital Dona Estefania, Hospital de Sdo José, Hospital de Santo Anténio

dos Capuchos e Hospital de Santa Marta (Fig.9).

Em 2012 o CHLC conta com a integracdo de mais duas unidades hospitalares:
Maternidade Alfredo da Costa e Hospital Curry Cabral (Regulamento interno do CHLC,
EPE).
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Figura n® 9 - Os seis hospitais constituintes do CHLC

O CHLC, é uma organizacdo publica do SNS, dotada de personalidade juridica,
autonomia administrativa, financeira e patrimonial e natureza empresarial (Regulamento
interno do CHLC, EPE).

A Area Diagndstico por Imagem (ADPI) é constituida pelos seis servigcos de
imagiologia dos seis hospitais que integram o CHLC. Tem como missdo: a melhoria de
qualidade dos cuidados de salde da populacdo, garantindo uma prestacdo de cuidados
com base em boas praticas de diagndstico e de humanizacdo, aliando competéncia,
inovagdo e respeito pela dignidade, bem-estar e valores fundamentais dos utentes.
Garantindo a cada utente a execucdo do exame correcto para esclarecimento do seu
quadro clinico, providenciando uma melhor qualidade em diagndstico e intervencédo por
imagem, com programas de investigacdo e formacgdo continua, comprometendo-se na

motivag&o e no desenvolvimento profissional de todos os colaboradores.

Promover a salde e a educagdo para a satude, num ambiente seguro e no respeito pelo
meio em que se insere. Para dar cumprimento & missdo, a Area conta com recursos
humanos de elevada competéncia técnica e cientifica para as actividades que exerce

com base num desenvolvimento econémico e financeiro sustentavel.

Os objectivos definidos para a Area e de acordo com a missdo sdo (Manual da

Qualidade do Servico de Imagiologia do Hospital Dona Estefania):
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e Promover o cumprimento da execucdo dos objectivos fixados no Plano de
Actividades;

e Assegurar o cumprimento de uma politica informativa que sirva de base, na area
assistencial, a implementacdo de uma cadeia clara de responsabilizacdo dos diversos
Polos pelos resultados obtidos e pela utilizacdo de recursos atribuidos e que,
simultaneamente, viabilize um modelo de gestdo participado e orientado para a
qualidade;

e Desenvolver politicas de gestdo centradas no utente e na prestacdo de procedimentos
de elevada qualidade;

e Promover o desenvolvimento profissional dos seus colaboradores, apostando na
qualificacdo e motivacdo profissional como incentivo a diferenciacdo optimizando a
qualidade de prestacdo de servigos aos utentes;

o Desenvolver boas préaticas com eficiéncia operacional;

e Contribuir para o equilibrio econémico e financeiro de forma eficiente assegurando a
monitorizacdo regular da sua actividade e performance (Manual da Qualidade do

Servico de Imagiologia do Hospital Dona Estefania).

Relativamente aos recursos humanos e tecnolégicos que a ADPI dispde, apresentam-se
0s seguintes graficos n°1 e 2:
Gréfico n° 1 — Recursos Humanos: Total de Efectivos da ADPI por Polo

TOTAL DE EFECTIVOS ADPI POR POLO (2012)
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Grafico n° 2 — Recursos Tecnolégicos: Equipamentos da ADPI por Polo

EQUIPAMENTOS ADPI Por POLO

12

10

ZL_L]_I_

e .
. DENSITOM | ORTOPAN .
ANGF‘I(;GRA RM TC ECOgRAD AP. RAIO-X PAE)RRTifl’L ETRO TOMOGRA MAAASSGR
OSSEO FO
HJS 2 1 2 3 6 10 0 1 1
EHSAC 1 1 1 3 1 4 1 0 1
EHSM 1 0 1 2 1 3 0 0 0
EHDE 0 1 1 2 3 3 0 1 0
EHCC 1 0 1 3 3 5 0 0 0
EHMAC 0 0 0 2 1 1 0 0 1

3.3 Populagdo e Amostra

Fortin (2009) define populagdo como uma coleccdo de elementos ou de sujeitos que
partilham caracteristicas comuns, definidas por um conjunto de critérios, e amostra
como um subconjunto de uma populacdo ou de um grupo de sujeitos, que fazem parte

de uma mesma populacao.

A populagio do estudo é constituida por 1coordenador da Area e 13 subcoordenadores
distribuidos pelos vérios Polos da ADPI do CHLC, que se encontram distribuidos da

seguinte forma:

e ADPI 1 Coordenador

e HCC: 1 Subcoordenador;

e HDE: 2 Subcoordenadores;
e HSAC: 2 Subcoordenadores;

e HSJ: 5 Subcoordenadores;
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e HSM: 1 Subcoordenador;
e MAC: 2 Subcoordenadores.

A amostra do estudo é coincidente com a popula¢do. Sendo um estudo de caso Unico,
ndo se pode extrapolar resultados com confianca para o universo, uma vez que podem

ndo ser razoavelmente representativos, os resultados deste so se aplicam a ele proprio.

3.4 Instrumento de Recolha de Dados

Como instrumento de recolha de dados foi utilizado o questiondario OCAI
(Organizational Culture Assessment Instrument), baseado no Modelo dos Valores
Contrastantes desenvolvido por Cameron & Quinn (1999). O questionario OCAI, tem
sido exaustivamente testado e melhorado ao longo de véarios estudos nomeadamente em
organizacOes dos Estados Unidos da América (Cameron & Quinn, 1999), em Portugal a
aplicacdo deste instrumento na area da saude tem sido uma constante, como é exemplo
0 estudo realizado nos Agrupamentos dos Centros de Saude, que teve como designio
avaliar o impacto de uma intervencdo (curso PACES) na cultura organizacional, tendo
como alicerces as percepcOes dos Directores Executivos (Leone, Dussault & Lapao,
2011).

Na presente investigacdo cientifica foi utilizada uma versdo portuguesa do OCAI
(Anexo 1), utilizada e validada por Ferreira (2011) no @mbito do estudo de investigacao:
Cultura e Satisfacdo como suporte de Eficacia Organizacional, Um Caso de Sucesso.
Relativamente ao formato original do questionario, optou-se por adicionar cinco
questdes iniciativas com a intencdo de conhecer o perfil dos coordenadores (sexo, idade,

experiéncia profissional, tempo de exercicio e formacéo base) de cada instituicao.

Este instrumento estuda seis aspectos da cultura organizacional: caracteristicas
dominantes, lideranca organizacional, integracdo organizacional, clima organizacional,
critérios de sucesso e estilo de gestdo (Cameron & Quinn, 1999). Requer resposta

individual, é constituido por dois instrumentos, no sentido de identificar a cultura
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organizacional vigente e avaliar a cultura organizacional ideal. O tempo de

preenchimento é de cerca de 5 minutos para cada instrumento.

N&o hé respostas certas ou erradas, da mesma forma que ndo ha cultura certa ou errada.
Nenhuma das descri¢des é melhor do que a outra, sdo apenas diferentes (Cameron &
Quinn, 1999).

Instrumento | — destina-se ao diagnodstico da cultura organizacional vigente na

organizagdo (como é actualmente).

Instrumento Il — permite identificar a cultura organizacional que os diferentes
coordenadores consideram ideal para o futuro, tendo em conta o0 sucesso organizacional

(Como preferiam que fosse).

O OCAI contém seis itens que correspondem as categorias da cultura organizacional:
(1) caracteristicas dominantes da organizacdo; (2) lider organizacional; (3) integracdo
organizacional; (4) clima organizacional; (5) critérios de sucesso; e (6) estilo de gestao.
Cada categoria integra quatro afirmacdes onde cada afirmacao representa um tipo de
cultura organizacional, sendo que em cada categoria, 0 inquerido pode seleccionar a
afirmacdo que mais se aproxime da sua percepgéo (tipo de cultura com a qual mais se
identifica). Cada afirmacdo foi identificada com uma letra: A — cultura de CI&; B —

cultura Adhocratica; C — cultura Hierarquica; e, D — cultura de Mercado.

Inicialmente, o instrumento requer que se divida 100 pontos entre as quatro afirmacoes,
oferecendo uma maior pontuacdo a afirmacdo com a qual o individuo mais se identifica,
o total tem sempre de perfazer 100 pontos por categoria. Finalmente, somam-se todas as
pontuacdes das afirmacbes A do instrumento I, e divide-se por seis. Repete-se a
operacdo para todas as afirmacbes B, C, e D. Seguidamente realiza-se 0 mesmo
procedimento relativamente ao instrumento Il. A cultura organizacional que obtiver

maior pontuacdo é considerada a cultura dominante. Esta é uma ferramenta
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extremamente Util para ajudar a interpretar o fenémeno organizacional (Cameron &
Quinn, 1999).

Para a realizacdo do estudo formalizamos o pedido por escrito a Direccdo e
Coordenacdo da ADPI do CHLC. Apos a fase de colheita de dados, iniciou-se o
somatorio das pontuacGes (distribuidas pelas afirmacbes A, B, C e D) por categoria,
com o objectivo de elaborar os perfis das categorias isoladamente, posteriormente
realizou-se o somatdrio integral para determinar a cultura organizacional dominante da
ADPI do CHLC.

3.5 Caracterizacao das variaveis

Para o presente estudo foram identificadas as seguintes varidveis qualitativas do

questionario OCAL:

e Variaveis Dependentes: (1) Cultura CI&; (11) Cultura Adhocrética; (111) Cultura

de Mercado; e (1V) Cultura Hierarquica.

e \Varidveis Independentes: (I) caracteristicas dominantes, (II) lideranca

organizacional, (I1l) integracdo organizacional, (IV) clima organizacional, (V)

critérios de sucesso e (V1) estilo de gestao.

Com a ajuda de varios autores (Monteiro & Valente, 2007; Cameron & Quinn, 1999)
desenvolveu-se uma descricdo e caracterizagdo sucinta das quatro culturas
organizacionais (variaveis dependentes) e das suas seis categorias (variaveis

independentes), como se pode observar na Tabela n°6.
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Tabela n° 6 — Caracterizacdo das Varidveis

Flexibilidade & Foco Interno

Cultura

Adhocritica

Flexibilidade & Foco Externo

Cultura Mercado

Controlo & Foco Externo

Cultura Hierarquica

Controlo & Foco Interno

CATEGORIAS DA CULTURA

@ Questoesde [*E uma organizacio muito | « E uma organizacio dinamica e | * E uma organizacio muito |*E  uma  organizacio
@
5= ~
E Avaliacao pessoal; de espirito empresarial. orientada para a| muito estruturada e
£ - .- .
E *Os individuos sentem que competicio. formaliza
S
a podem partilhar os seus
H bl
g pr
=z Conduta eExiste preocupacio com o |+ Os individuos estio dispostos a | «Os individuos sio | «Os procedimentos
o
3 . . . . o
3 Associ; desenvolvimento de um | correr riscos. orientados para o alto| burocriticos regem as
=
- ambiente de trabalho desempenho e  elevada | accoes dos individuos.
o .
humano. produtividade.
Questoesde | e Tem um papel de *E considerado empreendedor, | * E considerado como um | *E considerado como um
Avaliacio encorajamento, mostra inovador que aceita desafios. grande director, produtivo e | coordenador ou um
I . . . P —
= empatia e interesse no competitivo. técnico eficiente.
=3
- comportamento com o0s
~N
g subordinados.
o Conduta * Incorpora novos conceitos e eIdentifica as necessidades | e Simplifica os processos
(=] .
5 Associada | e E um mentor e facilitador. procedimentos na pritica dos clientes; de trabalho e elimina
= quotidiana. eIdentifica os objectivos e | tarefas sem valor
indicadores de | acrescentado.
performance.
'.é Questoes de | » Existe estimulo para | * Existe uma preocupacio com o | Existe preocupa¢io com a |« Existem principios
S 5 ~ ~ ~
S Avaliacio trabalhar em equipa | desenvolvimento e inovacio. producio e consecucio de | formais, regras e
=
E envolvendo todos os objectivos procedimentos
s v
o Colaboradores detalhados.
2 Conduta e Coesio; * Desenvolvimento « Enfatiza-se um | e Existe preocupacio em
"
= Associada | eLealdade *Inovacio. posicionamento  agressivo | manter um
-
o no mercado. funcionamento regular,
S
=
- sem sobressalt:
=l Questoes de |« Existe um ambiente saudivel [ + Existe um estimulo pela | * Existe um ambiente | + Existe um ambiente de
=
.E Avaliacio eaprazivel na org; ¢a (t competitivo, propicio ao | rigore clareza.
=
N conflito.
=
& Conduta eEstimulacio do espirito de | e Constante estimulacio p * Real¢a-se a vitéria sobre a | *Os procedimentos sio
=
=¥ Associada entreajuda e coesio do grupo. inovacio e criatividade. concorréncia. claros.
; Questoes de | « Centra-se no desenvolvimento | « E medido com base na posse de | «O sucesso € determinado | O sucesso é definido com
8 .
] Avalia¢io dosrecursos humanos. produtos unicos e inovadores. com base na quota de| basena eficiéncia.
@
3 penetracio no mercado.
2 Conduta *Tem em ¢io os probl *A org ¢io possui produtos | e Ganhar e manter lideranca | eOptimizar  custos  de
B
2 Associada e necessidades das pesso: lideres de mercado. de mercado. producio e eficiéncia de
e
o recursos
Questoes de | e Caracteriza-se pelo trabalho | e Caracteriza-se pela iniciativa | «E caracterizado por forte | e Caracteriza-se pela
= Avaliacio em equipa individual, inovacio, liberdade | competitividade, producio | segurancanoemprego
S
7]
@ e desempenho.
1<}
3 Conduta eEstimulacio da participacio | e Capacidade eOptimizar  os  recursos | e Permanéncia no posto de
:-:_' Associada dos colaboradores em toda a | empreendedoristica dos | existentes; trabalho e
%
= vida da organizacio. colaboradores na  procura | e Alargara base de clientes. previsibilidade.

constante de solucdes.

Fonte: Elaborado com base em Monteiro & Valente, (2007) e Cameron & Quinn, (2006)
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3.6 Procedimentos de recolha de dados

Para a aplicacdo do instrumento de colheita de dados formalizdmos o pedido de
autorizacdo por escrito a Direccdo e Coordenacdo da ADPI do CHLC (Anexo 2 e 3).
Apds a concordancia para a realizacdo do estudo, procedeu-se a distribuicdo do
questionario OCAI junto do coordenador e subcoordenadores dos seis servicos de
imagiologia que integram a ADPI do CHLC. Foram entregues no total 14 questionarios,
distribuidos da seguinte forma: HSJ — 6 questionarios; HDE — 2 questionarios; HSAC —
2 questionarios; HSM — 1 questionario; MAC — 2 questionarios; HCC — 1 questionario.
No acto de entrega do questiondrio foi efectuada uma pequena introducdo ao tema a
abordar e aos objectivos de estudo.

Todos os individuos expressaram vontade e agrado em participar no estudo de
investigacdo, tendo sido garantido o direito do inquirido de tomar individualmente a
decisdo de participar ou ndo no estudo. Foi assegurado o anonimato e confidencialidade

dos dados disponibilizados e o inquirido foi sempre tratado de forma justa e igualitaria.

O estudo procurou evitar qualquer desconforto ou prejuizo para os inquiridos e foi
solicitada autorizacdo de utilizagéo de toda a informacéo cedida pelos inquiridos para o
presente estudo de investigacdo. Foi também assegurado o respeito pela intimidade e

divulgacdo de informacdo que se considerou privada.

Apos a digitalizacdo das respostas, os questionarios em suporte de papel foram

destruidos.

O horizonte temporal entre a distribuicdo e a recolha dos questionarios decorreu entre 1
e 15 de Julho de 2013. Foi recolhido o nimero total de questionarios distribuidos (14

questionarios) e verificou-se que estavam todos devidamente preenchidos.
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3.7 Tratamento de dados

Apos a recolha de dados reunimos os questionarios por instituicdo, de forma a analisar
pormenorizadamente as seis dimensdes da cultura organizacional segundo as
percepcOes dos inquiridos agrupados por hospital, onde foi possivel identificar a cultura

vigente e a considerada ideal dentro de cada categoria.

Seguidamente realizou-se uma analise integral das seis categorias da cultura, desta
analise emergiu o diagndstico da cultura organizacional vigente e a considerada ideal na

ADPI do CHLC, segundo as percepg¢des do coordenador e subcoordenadores.

Na analise dos dados recorreu-se a estatistica descritiva, quer na anélise dos dados da
caracterizacdo sociodemografica da populacdo, quer na analise dos dados do
questionario OCAI, tendo como designio determinar a média das pontuac@es atribuidas
as quatro afirmagGes integrantes das seis categorias da cultura. A cultura com maior
pontuacéo foi considerada a cultura organizacional dominante. Uma vez identificadas as
culturas organizacionais dominantes, realizou-se uma caracterizacao, descricdo e analise
meticulosa das culturas organizacionais com base no quadro teérico desenvolvido no

capitulo da revisao da literatura.

Os procedimentos estatisticos foram realizados através do programa Microsoft® EXCEL
do Office 2007.
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IV. APRESENTACAO E ANALISE DOS
RESULTADOS

Com base na informacdo recolhida dos questionarios distribuidos nos seis hospitais que
integram o CHLC, estudamos 1 coordenador e 13 subcoordenadores da Area. Os
procedimentos estatisticos utilizados foram de natureza descritiva. Os resultados sao
apresentados sob a forma de graficos com o objectivo de facilitar a visualizacdo e
analise dos dados.

4.1 Caracterizacdo da Populacéo

Para a caracterizacdo do perfil sociodemogréafico dos inquiridos consideramos: idade,
sexo, formacdo base, tempo que permanéncia na ADPI do CHLC antes de se tornar
coordenador/subcoordenador e o tempo que se encontra a trabalhar no sector da Salde
(Grupo A, da questdes 1 a 5).

4.1.1 Caracteristicas Sociodemograficas

A populacdo do presente estudo corresponde a 4 individuos do sexo masculino e 10 do
sexo feminino, que se traduz por 29% e 71% respectivamente, 1 tem idade inferior a 40
anos (7%), 6 com idades compreendidas entre os 40 e 0s 49 anos (43%) e 7 com idades

superiores a 50 anos.

No que concerne a formacdo base, 13 sdo licenciados em Radiologia, (93%) e 1 é
Administrador Hospitalar (7%).

Relativamente ao numero de anos que os inquiridos trabalharam na ADPI do CHLC
antes de assumirem o cargo de coordenador ou subcoordenador: 13 (93%) trabalham ha

mais de 10 anos e 1 (7%) trabalhou noutra instituicdo até assumir o cargo de

coordenador/subcoordenador.
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No que respeita a0 nimero de anos a trabalhar no sector da saude, os 14 inquiridos
(100%) responderam que trabalham h& mais de 15 anos.

4.2  Apresentacdo e Andlise dos Resultados

Com base na informacdo recolhida nos questionarios OCAI distribuidos nos seis
hospitais que integram a ADPI do CHLC, avaliamos a cultura organizacional,
comparando a percepcdo dos inquiridos relativamente a cultura actual e as suas
expectativas quanto a cultura que seria desejavel, tendo em conta o sucesso da

organizacao.

4.2.1 Analise das Categorias da Cultura por Polo

Gréfico n° 3 - Caracteristicas Dominantes vigentes

Caracteristicas Dominantes vigentes por Polo
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Grafico n° 4 - Caracteristicas Dominantes ideais
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A anélise dos gréficos n°® 3 e 4, permite conhecer as caracteristicas dominantes nos
diferentes polos. Verificamos que a coordenacdo do HSM (50%), HCC (60%), MAC
(60%) e HSAC (60%) percepcionam as caracteristicas dominantes actuais como sendo
do tipo A — Cultura CI&, no polo HSJ (32.5%) consideram que sdo do tipo B —
Cultura Adhocratica e no HDE (35%) do tipo C — Cultura Hierarquica.

Quando analisamos o tipo de caracteristicas dominantes que gostariam de ver
implementadas, apurou-se que HSJ (39.2%), HSAC (42.5%), HDE (45%) e MAC
(50%) pretendem caracteristicas dominantes do tipo B — Cultura Adhocratica. J& os
polos HSM (50%) e HCC (50%) pretendem do tipo A — Cultura CI&.

Grafico n°5 - Lider Organizacional vigente

Lider Organizacional vigente por Polo
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Grafico n° 6 - Lider Organizacional ideal

Lider Organizacional ideal por Polo
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Os gréaficos n° 5 e 6 permitem-nos perceber como € visto o lider da organizacional. Nos

polos HSM (50%) e HDE (35%) consideram que o lider organizacional possui
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caracteristicas do tipo B — Cultura Adhocratica, no HCC (60%) e HSAC (62.5%)
indicam que é do tipo D — Cultura de Mercado. Na MAC (60%) identificam o lider
como sendo do tipo A — Cultura Cla e no HSJ (41.7%) o lider é integrado no tipo C —
Cultura Hieréarquica.

Numa segunda anélise comparamos as percepg¢des dos intervenientes relativamente ao
que preferiam em termos de lider. Apuramos que no HDE (40%) deseja-se um lider do
tipo D — Cultura de Mercado, ja nos polos HSM (50%) e HCC (60%) gostariam de
manter 0 mesmo estilo de lideranca, tipo B — Cultura Adhocratica, e tipo D — Cultura
de Mercado respectivamente. Em total sintonia encontram-se os polos HSJ (35.8%),
HSAC (42.5%), e MAC (55%) em que a escolha recai num lider tipo C — Cultura

Hierarquica.

Grafico n° 7 - Integracdo Organizacional vigente

Integragdo Organizacional vigente por Polo
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Grafico n° 8 - Integragdo Organizacional ideal

Integragdo Organizacional ideal por Polo
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Apo0s a andlise dos graficos n° 7 e 8, podemos constatar posi¢Oes diferentes no que se
refere & integracdo organizacional.

A coordenacdo do HSM (70%) e da MAC (67.5%) referem que a integracdo é do tipo
A — Cultura Cl&. E também assim que consideram que deve continuar, 70% e 67.5%
respectivamente. No HCC (50%) percepcionam a integracdo como tipo D — Cultura de
Mercado e € esta integracdo que ambicionam manter no futuro (60%). No que diz
respeito ao HSAC (52.5%) consideram que actualmente a integracdo € do tipo B —
Cultura Adhocratica. Em sintonia encontra-se o0 HSJ (30%) e o HDE (65%) que
definem a integracdo actual como sendo do tipo C — Cultura Hierarquica.

Quanto ao HDE (70%) pretende-se que a integracdo seja do tipo B — Cultura
Adhocratica, ja 0 HSJ (27.5%) como 0 HSAC (40%) desejam uma integracdo do tipo

C — Cultura Hierarquica.

Gréfico n°9 - Clima Organizacional vigente

Clima Organizacional vigente por Polo
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Grafico n° 10 - Clima Organizacional ideal
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Os graficos n°® 9 e 10 permitem-nos avaliar o clima organizacional vivenciado nos
diferentes polos da ADPI do CHLC. Apds uma anélise detalhada verificamos que nos
polos HSM (50%), HCC (70%), MAC (55%), HSAC (40%) e HDE (42.5%) se vive
um clima organizacional do tipo A — Cultura CIa. Todos eles consideram que €é este
tipo de clima que devera subsistir no futuro, 50%, 80%, 50%, 37.5 e 50%
respectivamente.

Isoladamente encontra-se 0 HSJ (37.5%) onde o clima existente é identificado como do
tipo B — Cultura Adhocratica e é este que de acordo com os inquiridos deve continuar
implementado (32.5%).

Grafico n° 11 - Critérios de Sucesso vigentes

Critérios de Sucesso vigentes por Polo
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Graéfico n° 12 - Critérios de Sucesso ideais

Critérios de Sucesso ideais por Polo
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A analise pormenorizada dos graficos n° 11 e 12 permite-nos conhecer os critérios de
sucesso. Podemos por isso verificar que tanto no HSM (45%) como no HSAC (43%) os

critérios de sucesso actuais sdo considerados do tipo B — Cultura Adhocratica. Ja no
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HCC (70%) e na MAC (58%) sdo definidos como do tipo A — Cultura CI&, e desejam
manté-los no futuro, 60% e 47.5% respectivamente. Quanto ao HDE (50%) e ao HSJ

(34%) os critérios de sucesso sao integrados no tipo C — Cultura Hierarquica.

Quando analisado o que se pretende para o futuro, verificou-se que existem visdes
coincidentes, HCC (60%), MAC (47.5%), HSAC (40%) e HDE (50%), pretendem ter
critérios de sucesso do tipo A — Cultura CIa.

No HSM (45%) consideram que os critérios de sucesso do tipo B — Cultura
Adhocrética sdo os ideais para o futuro, sendo que é o existente. Ja no HSJ (39.3%)
pretendem manter os existentes, ou seja, tipo C — Cultura Hierarquica com enfoque

na eficiéncia, na producao.

Grafico n° 13 - Estilo de Gestéo vigente

Estilo de Gestao vigente por Polo
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Gréfico n° 14 - Estilo de Gestdo ideal

Estilo de Gestao ideal por Polo
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Apos a leitura dos gréficos n° 13 e 14, referentes ao estilo de gestdo, podemos verificar
que nos polos HSM (55%), HCC (50%), MAC (65%) e HSJ (35%), o estilo de gestéo
existente é do tipo A — Cultura Cla&. No HSAC (37.5%) é do tipo B — Cultura
Adhocratica, ja no HDE (50%) é do tipo C — Cultura Hierarquica.

Quando analisado o que gostariam de ver implementado, 5 dos 6 polos, que corresponde
a 83%, gostaria de ter um estilo de gestéo tipo A — Cultura CI&. Difere contudo o HSJ

(30%) que gostaria de um estilo de gestdo tipo B — Cultura Adhocratica.

4.2.2 Andlise da Cultura Organizacional da ADPI do CHLC

Grafico n° 15 - Cultura Organizacional vigente por Polo
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Grafico n° 16 - Cultura Organizacional ideal por Polo
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Os gréficos n° 15 e 16 permitem-nos avaliar a cultura organizacional nos diferentes
polos do CHLC. Apd6s uma analise detalhada verificamos que a cultura organizacional
vigente nos polos HSM (49.1%), HCC (46.7%) e MAC (60.8%) ¢ do tipo A — Cultura
Cla e no HSAC (32%) do tipo B — Cultura Adhocratica.

Relativamente aos polos HDE (40%) e HSJ (28%) a cultura organizacional é
reconhecida como sendo do tipo C — Cultura Hierarquica.

Quando analisado o que pretendem para o futuro, existe unanimidade nas respostas em
cinco dos seis polos, HSM (49%), HCC (42%), MAC (43%), HSAC (33.7%) e HDE
(37.5%) desejariam ver implementada a cultura do tipo A — Cultura CI&. Por sua vez, o
HSJ (29%) apresenta uma perspectiva diferente, destacando a cultura do tipo B —

Cultura Adhocréatica, como cultura ideal.

Gréfico n° 17 - Cultura Organizacional Vigente & Ideal da ADPI do CHLC
Cultura Organizacional da ADPI do CHLC
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O gréfico n°17 permite conhecer a perspectiva dos inquiridos, relativamente a cultura
vigente e & que gostariam de ver implementada no CHLC ao nivel dos seis Servicos de

Imagiologia. Verificou-se que a cultura organizacional vigente é a Cultura de CIa, e é

este tipo de cultura que o coordenador e subcoordenadores gostariam de ter no futuro,
um aspecto singular, onde a cultura organizacional emerge como alavanca de

alinhamento de estrutura entre lider e liderados.
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V. DISCUSSAO

Partimos de uma necessidade real de tracar novas estratégias que promovam a mudanca,
constatada no seio das organizagdes hospitalares, nomeadamente ao nivel dos servicos
de imagiologia, através da caracterizacdo das culturas organizacionais.

Abordamos a questdo da Cultura Organizacional, através das percep¢des do
coordenador e subcoordenadores da ADPI, promovendo assim a reflexdo
multidimensional, em que questdes relacionadas com o tipo de cultura sejam encaradas
como uma oportunidade para adequar conhecimentos e competéncias em prol do
contributo para minimizar as ineficiéncias e comprometendo, em simultaneo, uma

maior responsabilizacdo de todos os intervenientes.

Quanto a percepcdo dos inquiridos, foi possivel identificar as caracteristicas dominantes
nos diferentes polos. Relativamente ao HSM, HCC, MAC e HSAC as caracteristicas
dominantes actuais sdo do tipo CIla, onde existe uma grande preocupacdo com o
desenvolvimento de um ambiente de trabalho humano, a organizacdo é “(...) como uma
grande familia(...) onde “(...) as pessoas parecem dar muito de si proprias (...)".
Quanto ao HSJ, apresenta caracteristicas dominantes diferentes de tipologia
Adhocratica, a organizagio ¢é “(...) muito dindmica e empreendedora, onde as pessoas
sdo capazes de tomar iniciativas e correr riscos (...)”, sendo 0 pioneirismo e a inovagao
as palavras ordem. Em contrapartida, as caracteristicas dominantes do HDE s&o do tipo
Hierarquico, a organizacdo é “(...) muito estruturada e formal, o que as pessoas fazem
¢é na sua generalidade regido por processos burocraticos (...)".

Quando comparamos 0 tipo de -caracteristicas dominantes que gostariam ver
implementadas, verificou-se que o HSJ, o HSAC, o HDE e a MAC ambicionam
caracteristicas dominantes de tipologia Adhocrética. J& nos polos HSM e HCC a
preferéncia recai no tipo CIa.

Esta analise permite compreender um pouco melhor a génese de cada polo. No que se
refere a equipa de imagiologia do HSM verificou-se, desde a sua integracdo no CHLC,
algumas posicoes de resisténcia & mudanca, com regras e comportamentos proprios

relativamente aos restantes hospitais do grupo, situacdo analoga ao HCC, que se juntou

70



Capitulo V — Discussao

mais recentemente. Atribuimos esta forma de estar ao facto de terem funcionado de
forma auténoma durante muito tempo. Nao podemos contudo deixar de lembrar que a
mudanca deve ser entendida como uma alavanca de sobrevivéncia das organizacoes.

Resultados semelhantes sdo apresentados por Schein (2009) quando refere que a cultura
é um fendmeno dindmico que envolve os membros da organizagdo permanentemente,
sendo representada constantemente, criada pelas interac6es entre os membros e moldada
por comportamento de lideranca. E um conjunto de estruturas, rotinas, regras € normas
que orientam e restringem o comportamento. Também Cameron e Quinn (2006),
referem a cultura como a ideologia predominante que os individuos transportam dentro
de si. Ainda Schein (2009) acrescenta que a cultura de um grupo pode ser definida
como modelos de hipoteses bésicas, partilhadas e aprendidas para serem consideradas

validas, podendo ser ensinadas aos hovos membros de uma organizacao.

Quanto ao lider organizacional, os polos HSM e o HDE consideram que € de tipologia
Adhocratica, o lider é descrito como “(...) um empreendedor, um inovador, um
individuo que corre riscos (...)” e que aceita desafios. Para 0 HCC e HSAC o lider €
caracterizado pela tipologia de Mercado, sendo “(...) um individuo muito exigente,
produtivo, competitivo (...)” e considerado como um grande director centrado na
consecucdo de resultados. Ja a MAC considera que o lider é do tipo CI&, uma vez que é
“(...) visto como um mentor, um facilitador, uma figura paternal (...)” € que assume
um papel de encorajador na participacdo dos colaboradores tornando-os fiéis. Para o
HSJ o lider é de tipologia Hierarquica, visto como “(...) um coordenador, um
organizador, um especialista eficiente (...)” € (Que assume a monitorizacdo da
organizacao.

Quando comparamos as percepcdes dos intervenientes relativamente ao que preferiam
em termos de lider, verificAmos que no HDE deseja-se um lider de tipologia de
Mercado. No que diz respeito aos polos HSM e HCC gostariam de manter 0 mesmo
estilo de lideranca, de tipologia Adhocratica e de Mercado respectivamente. Em total
sintonia estdo os polos HSJ, HSAC e MAC em que a escolha recai num lider do tipo

Hierarquico.
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Apesar de ndo existir uma lideranca ideal, dado que as suas caracteristicas sao
influenciadas pela cultura organizacional, ndo podemos deixar de verificar as posicoes

isoladas do HSM e do HCC, talvez porque sempre tiveram um “espago’ proprio.

A idénticas conclusdes chegaram Martim & Henderson (2001) quando referiram, que
longe véo os dias em que os subordinados ndo questionavam o desempenho de quem 0s
geria. Acrescentam ainda que comando e controlo, nos dias de hoje, s6 ganha
colaboracdo e o compromisso dos seguidores se estes legitimarem a autoridade das
chefias, em fungdo das competéncias que estas demonstram no desenvolvimento dos
cargos que administram.

Também Neves (2000), falou da lideranca como um processo através do qual se exerce
alguma persuasdao no desempenho de uma funcdo de grupo, desde que aceite pelos
membros que integram o grupo. A lideranca é assim, um meio que auxilia o grupo a

atingir os objectivos propostos numa determinada situagéo.

No que se refere a integracdo organizacional, a coordenacdo do HSM e MAC
consideram que a integracdo é do tipo CI4, existindo “(...) lealdade e empenhamento. A
coesdo e espirito de equipa, sdo as principais caracteristicas (...)”. E também assim
que consideram que deve continuar. No HCC identificam a integragdo como sendo do
tipo de Mercado, a énfase situa-se “ (... )na producgao e realizagdo de objectivos (...)” e
“(...) enfatiza-se um posicionamento agressivo no mercado(...)”. E esta integracio que
querem manter no futuro. No HSAC a integracdo actual é caracterizada pela tipologia
Adhocratica“(...) com acento tonico na inova¢ao e desenvolvimento (...)”.0 HSJ e o
HDE encontram-se em sintonia, definindo a integracdo actual como sendo do tipo
Hierarquica, “(...) com principios formais, regras e procedimentos detalhados. Uma
organizagdo sem sobressaltos (...)".

Quando analisamos o que se ambiciona para o futuro, no HDE pretende-se uma
integracdo do tipo Adhocratica, ja 0 HSJ e o HSAC gostariam de uma integracdo de

tipologia Hierarquica.

Cada polo tem, devido as suas proprias vivéncias, uma cultura muito propria, que

influencia todos 0s processos organizacionais.
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Quer 0 HSM quer a MAC sdo polos pequenos, sendo por isso mais notorio o espirito de
equipa, o facto do HCC, colocar todo o énfase na producdo deve-se ao facto do peso
que este polo tem em termos da Instituicdo onde esta integrado, o contexto politico que
tem o CRI (Centro de Responsabilidade Integrado) da Unidade de Transplantes entre
outros factores.

O HDE com a sua ténica na inovagdo e desenvolvimento é reflexo de uma equipa
jovem e dindmica mas também da lideranca que tem sido desenvolvida.

O HSJ e 0 HSAC sédo os polos com maior dimensdo e complexidade, dai a maior
necessidade de regras e procedimentos. Também o clima de incerteza que se vive no
seio das organizagOes, quer com 0s processos de mobilidade quer com encerramento de
servicos (no ambito da actual reforma da administracdo publica) faz com que os
colaboradores da base ao topo prefiram uma organizacdo sem sobressaltos onde se

sintam seguros.

Resultados analogos sdo descritos por Almeida (2011) quando relatou, que no ambiente
das organizacOes de saude, percebe-se a coexisténcia de diferentes grupos de trabalho,
que constituem subculturas organizacionais e que mantém préaticas especializadas. A
complexidade decorre da diversidade das profissdes, dos profissionais, das tecnologias
utilizadas, das relagcfes sociais e interpessoais, das formas de organizacdo do trabalho,
dos espacos e ambientes de trabalho. Na mesma sequéncia, Dussault (1992) preconizou,
que as organizacOes de salde devem organizar-se para serem flexiveis e capazes de dar
resposta as exigéncias da mudanca. Também Cameron e Quinn (2006) referiram que
uma organizacdo é reflexo da sua cultura organizacional, pois esta abrange e influencia
0S aspectos mais visiveis como a estrutura, processos, estratégias, objectivos e ainda
aspectos mais latentes, como as crencas, as certezas fundamentais, os conflitos

reprimidos, entre outros.

As conclusdes apresentadas por Biscaia no estudo desenvolvido em 2006, apontam
como fundamental a analise do conceito de cultura organizacional e da importancia da
sua avaliagdo em processos de mudanca.

Sabemos que a salde estd a enfrentar desafios sem precedentes. Guglielmino et al
(2009), afirmam que o sector da saude enfrenta dois grandes reptos, a redugdo de custos

e a melhoria da qualidade dos servigos prestados. Se por um lado o fecho de algumas
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unidades no CHLC pode traduzir um controlo efectivo do crescimento da despesa
maximizando a eficiéncia, por outro a inseguranga na organizagdo, assume uma
dimensdo em que qualquer accdo é encarada e percepcionada como igualmente vélida e
igualmente inatil.

Relativamente ao clima organizacional existe alguma convergéncia quanto a forma
como o percepcionam nos diferentes polos da ADPI do CHLC. Verificou-se que nos
polos HSM, HCC, MAC, HSAC e HDE o clima organizacional existente é do tipo
Cl4, onde se vive um clima “(...) participativo e confortavel. Existe um elevado grau de
confianga e abertura (...)”, € também o que consideram que devera subsistir no futuro.
Isoladamente, no HSJ o clima existente € de tipologia Adhocréatica e € este que de
acordo com os inquiridos deve continuar implementado, este clima“(...) real¢ca o
dinamismo e a capacidade para enfrentar novos desafios (...)” e “ (...) estimula a

mudanga e o desenvolvimento (...)".

A diferenca do HSJ relativamente aos restantes polos, pensamos ficar a dever-se a
coordenacdo da area estar sediada neste polo e, a todo o trabalho que tem sido
desenvolvido incutindo na equipa dinamismo e capacidade de enfrentar a mudanca

como um desafio constante.

Ao fazer referéncia ao clima organizacional, Luz (2003) afirma que este reflecte o grau
de satisfacdo fisica e emocional dos individuos na organizacdo, influenciando
profundamente a produtividade. Também Luck (2010) salienta que tais percepg¢des sao
decorrentes dos elementos culturais, como os valores, as politicas, as tradigdes, 0s
estilos de gestdo, os comportamentos, as expressdes dos individuos envolvidos no
processo, sendo também resultantes do conjunto de instrumentos, conhecimentos e

processos operacionais da organizag&o.

No mesmo sentido, Gongalves (2010), acrescenta que as caracteristicas organizacionais
constituem a origem das percep¢des individuais, as quais sdo filtradas pela
personalidade de cada individuo, bem como pela sua estrutura cognitiva e pela
interaccdo estabelecida entre os colaboradores. Assim, as percepgdes partilhadas pelo

grupo resultam na construcdo do clima. Desta forma, o clima organizacional é criado
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por um conjunto de pessoas que se relacionam e partilham a cultura organizacional, a
qual é entendida como estrutura de referéncia do grupo.

Podemos concluir que o diagnéstico do clima organizacional, estabelece instrumentos
valiosos para 0 sucesso de programas voltados para a melhoria da qualidade, para a

maximizacao da produtividade e para a adopcao de politicas internas.

No que respeita aos critérios de sucesso, podemos verificar que tanto o HSM como o
HSAC séo caracterizados pela tipologia Adhocratica, onde o sucesso é avaliado por
“(...) possuir produtos unicos no mercado ou os mais inovadores. Lider de produto
(...)”. No HCC e na MAC os critérios de sucesso sdo do tipo CI&, nesta organizacéo o
onus do sucesso reside no “(...) desenvolvimento dos recursos humanos, espirito de
equipa e respeito pelas pessoas (...)" estes polos referem também que gostariam de os

manter no futuro.

Ja o HDE e o HSJ referem que os critérios de sucesso sdo de tipologia Hierarquica,
onde o sucesso é definido “(...) com base na eficiéncia (...)” € “(...)é dada maior
importancia a produgdo a baixo custo, prazos flexiveis e entregas atempadas (...)".

Para o futuro existem visdes coincidentes, HCC, MAC, HSAC e HDE, consideram que
gostariam de ter como critérios de sucesso o tipo CI&. O HSM pretende a tipologia
existente, Adhocrética. Ja o HSJ quer manter os critérios de sucesso actuais, ou seja de

tipologia Hierdrquica com enfoque na eficiéncia e na producéo.

Salienta-se que, na sua maioria 0s polos gostariam que 0s seus critérios de sucessos
tivessem como foco principal o desenvolvimento dos seus recursos humanos e o espirito
de equipa. Diferem contudo o HSM que tal como no presente desejaria ser lider de
mercado, ter um produto Unico, ser inovador. Esta forma de estar reflecte bem a cultura
existente, aliado ao facto de ter sido o unico hospital S.A. no grupo do CHLC com
elevada eficiéncia a nivel nacional no seu core business, a cardiologia e cardiotoracica.
O polo do HSJ por sua vez considera importante que o0s critérios de sucesso da
organizacao continuem com enfoque na eficiéncia e na producédo. Este facto, no nosso
entender deve-se & sua lideranca e a forma como esta conseguiu motivar toda uma
equipa, indicando a direcdo para o sucesso dado que a visdo actual se baseia nestes

critérios.
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A percepcdo dos inquiridos sobre os critérios de sucessos nos diferentes polos que
integram o CHLC, séo concordantes com os resultados de Almeida (2011), quando
relata que ao examinar em maior profundidade a realidade de uma organizacdo de
salde, pode vislumbrar-se uma das estruturas mais complexas dentro dos varios tipos de
organizagoes.

Resultados semelhantes foram apresentados por Dussault (1992), que afirmou que a
melhor compreensédo das organizacdes de saude e da relacdo entre recursos pode indicar
estratégias para organizar e gerir os servicos de forma a atingir resultados capazes de
melhorar o bem-estar dos individuos e das comunidades.

A lideranca € a par de outros, um dos factores que influenciam os critérios de sucesso de
uma organizacdo. ConclusGes semelhantes sdao referidas no estudo de Masood et al
(2006), que apontam a lideranca transformacional como impulsionador na colaboracao
de todos os individuos na busca de lacos que aumentem o nivel de motivacdo dos
liderados. Neste sentido, também os resultados referidos por Kent et al (2001),
mencionam uma preocupacao com o desenvolvimento dos seguidores o que denota uma
atitude de lideranca orientada para o futuro, em que o enfoque estd mais na
potencialidade do que na realidade vigente. Esta grande espectativa no futuro torna o
coordenador com funcgdes de lideranca mais responsavel pela sua equipa, faz com que
ele procure resultados sustentaveis e que tente evitar consequéncias negativas a longo

prazo.

Ao abordarmos o estilo de gestdo, podemos verificar que nos polos HSM, HCC, MAC
e HSJ, o estilo de gestdo é do tipo CI4, caracterizado pelo “(...) espirito de equipa,
consenso e pela participagdo (...)”". No HSAC é de tipologia Adhocrética, destacando-
se pela “(...) iniciativa individual, inovagdo, liberdade e inventividade (...)”. J& no
HDE o estilo de gestdo actual é considerado de tipologia Hierarquica, uma vez que
promove “(...) segurang¢a de emprego, tempo na fungdo e previsibilidade (...)".

Quando analisado o que gostariam de ver implementado, 5 dos 6 polos, o que
corresponde a 83%, gostaria de ter um estilo de gestao tipo CI&, baseado no espirito de
equipa e na participacdo. Difere contudo o HSJ que gostaria de um estilo de gestéo de
tipologia Adhocratica, baseado na iniciativa individual, inovagédo, liberdade e

inventividade.
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Sabemos de acordo com a bibliografia que néo existe um estilo de lideranga mais eficaz,
ela so ¢ efectiva se os liderados tiverem confianga, deve ser adaptado a organizagéo e ao
grupo, tendo em conta o clima organizacional. Conhecemos a realidade, estamos
perante 0 maior polo do CHLC e também o mais complexo, onde estdo concentrados o
maior nimero de recursos humanos, pelo que apesar de se dar voz aos colaboradores,
nem sempre é possivel permitir a iniciativa individual, dado que existe necessidade de

monitorizar todas as praticas e procedimentos.

John Kotter, citado por Teixeira (2005), refere que a grande diferenca entre gestéo e
lideranca reside na dificuldade dos tempos, ou seja é facil sobreviver com uma boa
gestdo associada a uma boa lideranca quando os tempos sdo calmos, no entanto quando
a crise se instala ndo se interroga a forma como as pessoas sdo geridas, importa sim a
forma como sdo lideradas.

A mudanca organizacional resulta da capacidade de gestdo e organizacdo permitindo

uma adaptacdo rapida e eficaz, (Judge & Douglas, 2009).

Neste ambito, compreende-se a importancia do impacto da lideranca como um factor
decisivo na performance organizacional. Resultados similares sdo apresentados por
Neves (2000), quando afirma que a lideranca € um meio que auxilia o grupo a atingir 0s
objectivos propostos numa determinada situacdo. Também Yukl (1998, p.5) afirmou
que a lideranca € um processo de influéncia de desempenho, orientada para a obtencéo
de resultados, devendo o lider ter capacidade de visdo estratégica, ser coerente,
conhecer a maturidade individual dos seus colaboradores. Ainda Menezes, (2008),
relatou que o lider deve apresentar-se determinante pela posicdo que detém entre os
objectivos de gestdo estratégica e as praticas de gestdo operacional inerentes a
complexidade do contexto de trabalho na organizacéo.

Conclusdes semelhantes sdo apresentadas por Whitman et al (2010) e Mayer et al (
2007) , mencionando que ,tendo por base o processo de informacéo social, os lideres
tém o poder de criar um contexto que conduza a uma interpretacdo/compreensdo
partilhada dos comportamentos e atitudes desejados, influenciando a percepgdo que 0s

seus subordinados tém do clima organizacional/departamental.
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Dado que a cultura organizacional pode ser influenciada pelas caracteristicas da
organizacdo, foi importante perceber se a dimensdo dos polos teria algum tipo de
relacdo com o tipo de cultura. Assim, de forma a tornar o nosso estudo mais robusto em
termos de resultados, consideramos importante incluir um indicador (nimero de camas),
que traduz a dimensdo e complexidade de cada uma destas instituicbes que integram o
CHLC.

O CHLC apresenta uma lotacdo de 1429 camas, distribuidas pelas seis unidades
hospitalares — HSJ 396 — HSAC 222 — HSM 201 — HDE 140 — HCC 358 - MAC 111.
Acrescem ainda 28 bergos distribuidos pelo HDE e MAC, dado que se trata de um
hospital materno infantil com maternidade e uma maternidade propriamente dita,
contudo ndo os incluimos na expressao grafica, pois consideramos que ndo influencia a

dimensao destes polos.

Grafico n° 18 - Cultura Organizacional vigente por Polo
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Grafico n° 19 - Cultura Organizacional ideal por Polo

Cultura Organizacional Ideal por Polo
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Os gréficos n° 18 e 19, permitem analisar a cultura organizacional vigente e a ideal
considerando o n° de camas por Polo.

Verificamos que a dimensdo e a complexidade da organizacdo ndo tem relacédo directa
com o tipo de cultura, basta para isso um olhar atento a cultura vigente do polo do HSJ
que é o que apresenta maior n° de camas e maior complexidade de procedimentos com o
HDE que representa a quinta posi¢do em n° de camas e ambos partilham uma cultura de
Hierarquica, pelo que consideramos que sao os valores e as proprias caracteristicas da
organizacédo que influenciam a cultura.

Resultados semelhantes foram apresentados por Cameron & Quinn (1999), que
referiram que o poder da cultura reside na habilidade que as organizacfes possuem para
manter os individuos unidos e para superar quer a fragmentacdo, quer a ambiguidade
que caracteriza 0 ambiente externo e conduzir as organizacdes a um extraordinario
sucesso. Também Morais (2013) vem reforgar a ideia, quando afirma que a cultura
organizacional é uma espécie de “for¢a” que impulsiona os varios actores a interagirem
entre si de determinada forma ou que determina o grau de envolvéncia de cada elemento
na organizagdo ou no trabalho. Esta “for¢a” pode expressar-se sob a forma de valores,
padrdes de comportamento, regras ou procedimentos. Rosa (2002), acrescenta a este
proposito que a cultura completa a estrutura organizacional, na adopg¢do de um sistema
de relagbes promovendo a integracdo e coordenacdo da organizacdo. Pelo que
reiteramos Robbins, (2010) que afirma que a cultura organizacional representa a forma
pela qual os seus membros percepcionam as caracteristicas-chave que a organizacao

valoriza.

Também a cultura percepcionada como ideal, ndo € influenciada quer pelo n° de camas
quer pelo grau de complexidade dos diferentes polos. Uma analise detalhada do gréafico
n° 19, permite verificar que existe unanimidade no tipo de cultura em cinco dos seis

polos — cultura de CLA, com excep¢io da MAC com uma cultura Adhocratica.

No que respeita a cultura organizacional vigente e a que gostariam de ver implementada
no CHLC ao nivel dos seis Servicos de Imagiologia verifica-se que a cultura vigente é
do Tipo de CI4, e é este tipo de cultura que coordenador e subcoordenadores gostariam

de ter no futuro.
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A este propdsito, Gregory et al in Leone (2011), afirma que a cultura de cld tem uma
influencia positiva nas organizac@es, particularmente nas organizacfes de salde devido
& sua natureza, onde se pretende um desenvolvimento constante de empatia entre 0s
profissionais de saude e 0s utentes, com o intuito de prestar servicos de elevada

qualidade nunca esquecendo a satisfacdo dos utentes.
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VI. CONCLUSOES

No presente estudo, avaliamos um Centro Hospitalar que integra seis instituicdes que
naturalmente possuem diferentes culturas.

Pela percepcédo dos avaliados, verificAmos que a cultura vigente na ADPI do CHLC é a
Cultura de CI&, e é este tipo de cultura que os profissionais gostariam de ter no futuro.

A cultura de cla é caracterizada como uma organiza¢do muito pessoal, como se fosse
uma grande familia. Os individuos sentem que podem partilhar os seus problemas. O
lider da organizagdo é considerado um mentor, um facilitador, quase uma figura
parental. O estilo de gestdo na organizacdo € caracterizado pelo trabalho em equipa,
consenso e participacdo, a base sobre a qual se mantém a organizacdo € a lealdade,
sendo a coesdo e o trabalho de equipa caracteristicos deste tipo de cultura, o clima da
organizacdo € agradavel e participativo, existindo grande abertura e confianca. O
sucesso é medido com base no desenvolvimento dos recursos humanos, no trabalho em
equipa e na preocupacdo com as pessoas. (Monteiro & Valente, 2007, p.33; Cameron &
Quinn, 2006). Estamos perante uma grande organizacdo de salde, onde se deve
fomentar o espirito de entreajuda e coesdo de grupo, estimular a participacdo dos
colaboradores em todos os aspectos da vida da organiza¢do, ndo descurando 0s seus
problemas e necessidades. Nd&o significando contudo, tolerar comportamentos
desajustados da cultura de desempenho que se pretende fomentar na instituicdo, nem
perder o sentido de equidade no tratamento das pessoas. Sabemos que, quanto maior o
capital de confianga entre os actores, o qual depende em Gltima analise da consisténcia
da cultura, maior serd a capacidade integradora da organizag&o.

O sucesso de uma organizacdo, envolve a implementacdo de uma cultura organizacional
que contemple, tal como refere Morais (2013) uma espécie de “for¢a” que impulsiona
0s varios actores a interagirem entre si de determinada forma ou determinando o grau de
envolvéncia de cada elemento na organizacdo ou no trabalho. Assim, a Cultura ndo é

um atributo dos individuos mas sim do grupo.

O que implica responsabilidade acrescida para o gestor, dado que, deverd ter
consciéncia de que a cultura mais adequada & sua organizagdo deve reflectir os

instrumentos proprios e os modelos que permitam fazer face as contrariedades da sua
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organizacdo e a sua adaptacdo ao contexto, redimensionando 0S Seus recursos,
redefinindo a sua estratégia, a sua filosofia e a sua politica numa perspectiva de
evolucéo, adaptacéo e sobrevivéncia. Tendo em conta que a cultura organizacional pode

modificar a estrutura organizativa de uma empresa.

Uma definicdo clara de objectivos define a cultura como a totalidade das aptiddes,
crencas, conhecimentos, atitudes e objectos de natureza transmissiva e tendencialmente

expansiva, que caracterizam o desempenho humano.

A cultura completa a estrutura organizacional, na adop¢do de um sistema de relagdes
promovendo a integracio e coordenacdo da organizacdo. E um elo de ligacdo entre
todos os membros da organizagdo, originando um espirito de unido em torno dos
valores partilhados. Logo, a cultura organizacional representa a forma pela qual os seus
membros percepcionam as caracteristicas-chave que a organizacdo valoriza (Robbins,
2010). A cultura é um fendmeno dindmico que envolve os membros da organizagdo
permanentemente, sendo representada constantemente, criada pelas interacc6es entre 0s
membros e moldada por comportamento de lideranca. E um conjunto de estruturas,

rotinas, regras e normas que orientam e restringem o comportamento, (Schein, 2009).

As Instituicdes de Saude em geral e os servi¢os de imagiologia em particular sdo um
mix extremamente rico em termos profissionais, tecnolégicos e cientificos, com uma
multiplicidade de subculturas que deverdo ser cuidadosamente geridas, na medida em

que € a integracao cultural que determina o sucesso ou o fracasso das organizacdes.

Esta dissertacdo procurou apenas ser um ponto de partida, nunca de chegada. Nasceu de
uma necessidade sentida ao nivel dos servicos de imagiologia, uma fatia significativa
que emerge das restantes estruturas que integram uma instituicao de salde.

Ao abordarmos a questdo da cultura, apercebemo-nos da fragilidade do processo, dos
seus pontos fracos, mas também da importancia que esta dimensdo tem ao nivel da
gestdo. Ao iniciarmos este trabalho e durante o decurso do mesmo, sempre estivemos
conscientes da sua dificuldade, pela inexisténcia de estudos. No entanto avan¢gamos com
0 estudo, que julgamos poder abrir portas para futuros desenvolvimentos nesta area.
Visto perspectivar-se, por motivos funcionais e econémicos, a possibilidade de

integracdo dos seis polos da ADPI no futuro Hospital Oriental de Lisboa, consideramos
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que os resultados encontrados poderdo servir de linhas orientadoras na construcdo de
intervengdes que visem 0 apoio & integracdo das vérias equipas de imagiologia,
promovendo o desenvolvimento de equipas coesas, participativas, altamente motivadas

e consequentemente com altos niveis de desempenho.

Deixamos pistas para que outros trabalnem e investiguem. SG& por isso julgamos
justificado o0 nosso esforco e o de todos os que connosco colaboraram, quer directa quer
indirectamente.
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Anexo 1

Questionario de Diagnostico da Cultura Organizacional

OCAIl — “ORGANIZATIONAL CULTURE ASSESSMENT

INSTRUMENT
\_ /
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ANEXO 1

Questionario de Diagnostico da Cultura Organizacional

(Baseado nos Valores em Competicdo na Organizacao)

NO

Adaptacdo do Questionario
“The Organizational Culture Assessment Instrument”
(OCAI) desenvolvido por:
Kim S. Cameron e Robert E. Quinn
1999
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ANEXO 1

1- Enquadramento

O presente questionario constitui um instrumento de recolha de dados no &mbito do
estudo de caso “Cultura Organizacional na Area de Diagnostico por Imagem —
Percecdo dos Coordenadores, Caso de Estudo do CHLC”, Orientado pelo Prof. Dr.
Luis Lapao e Co-orientado pelo Prof. Dr. Gilles Dussault, destinado a tese do Mestrado
em Saude e Desenvolvimento, realizado por Ana Catarina Faustino, na UNL/IHMT, e
visa diagnosticar o tipo de cultura organizacional vigente na ADPI do CHLC.

O diagnostico da cultura organizacional permite procurar dimensfes chave que facam a
diferenga numa organizacdo de sucesso, factor crucial na eficacia da organizacdo a
longo prazo, e criar estratégias de mudanca organizacional, através do envolvimento no

processo de todos os coordenadores da organizacao.

Este questionario é constituido por dois instrumentos: Instrumento I e Instrumento I1.
O primeiro, destina-se ao diagnostico da cultura organizacional actual. O segundo, a
avaliacdo das expectativas dos coordenadores relativamente a cultura desejavel, tendo

em conta o sucesso organizacional.
2- Procedimento

O presente questionario de resposta individual e confidencial, é constituido pelos
Instrumento | e Instrumento Il. O primeiro, reporta-se a cultura actual (como é
actualmente). O segundo, reporta-se a avaliacdo das expectativas dos coordenadores
quanto a cultura organizacional que seria desejavel, tendo em conta 0 sucesso
organizacional (Como preferia que fosse).

Siga as instrucdes para responder a cada um deles. Seja sincero e espontaneo quanto
possivel, tentando nomeadamente evitar os riscos de resposta enviesada (por ex.,
respostas dadas de acordo com o que se julga socialmente desejavel). Os dois
instrumentos deverdo ser devolvidos em envelope fechado e sem identificacdo do

respondente, a Técnica Ana Catarina Faustino.

93



ANEXO 1

Instrumento | e |1

Responda em 5 minutos aos 6 itens ao Instrumento | do presente questionario sobre a
sua organizacdo. As respostas devem ser de como ela € e ndo como gostaria que ela
fosse, coluna “como é actualmente”.

Apos ter completado o Instrumento I, responda em 5 minutos ao Instrumento 11, na
coluna “como preferia que fosse”. As questdes sdo semelhantes, responda como
preferiria que fosse a cultura da sua organizacdo, tendo em conta 0 sucesso

organizacional.

Cada um dos 6 itens que se seguem traduz quatro descri¢Bes de organizacoes.

Distribua 100 pontos pelas quatro descri¢cbes conforme a semelhanca que apresentem
com a sua propria organizacdo. Nenhuma das descricBes é melhor que a outra; séo
apenas diferentes. Para cada questdo use por favor 100 pontos. D& o maior nimero de

pontos a hipotese mais parecida com a sua organizacao.

Por ex.: se na questdo 1 a hipétese A é a mais parecida com a sua organizacao dé 55
pontos. As hipdteses B e C sdo mais ou menos parecidas, dé 20 + 20. Na hipotese D que
ndo é nada parecida com a sua dé os restantes 5. A+B+C+D = 100 (55+20+20+5 =

100). O total tem se ser sempre 100 para cada questao.

DECLARACAO DE CONFIDENCIALIDADE E ANONIMATO

Sera garantido o direito do inquirido tomar individualmente a decisdo de participar ou
ndo no estudo, neste sentido, na entrega de cada questionario serd solicitada a
confirmacdo da livre participacdo; sera assegurado o anonimato e confidencialidade dos
dados disponibilizados; o inquirido serd sempre tratado de forma justa e igualitaria; O
estudo procurara evitar qualquer desconforto ou prejuizo para o inquirido; sera
solicitada autorizacdo de utilizagdo de toda a informacdo cedida pelos inquiridos
individualmente para o presente estudo; serd assegurado o respeito pela intimidade e
divulgacdo de informagdo que considere privada; e uma vez digitalizadas as respostas,

0s questionarios em suporte de papel seréo destruidos.
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A) PARA O/A CONHECER MELHOR

A.1) Qual a sua idade?
1 — Menos de 40 anos; D
2 — Entre 40 e 49 anos; [ ]
3 — 50 ou mais anos. [

A.2) Qual o seu sexo?
1 — Feminino; D
2 — Masculino. D

A.3) Qual a formacéao base?
1 - Técnico de Radiologia; D
2 — Gestor/Adm. Hospitalar; D
3 —Outra. D

A.4) Durante quanto tempo esteve na ADPI do CHLC antes de se tornar

Coordenador?

1 —Menos de 5 anos; [ |
2 —Entre 5 e 10anos; D
3 —Mais de 10 anos; []
4 — Em outra instituicdo. D

A.5) H& quanto tempo se encontra a trabalhar no sector da Saude?
1 — Menos de 5 anos; []
2 —Entre 5 e 15 anos; D

3 — Mais de 15 anos. D
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A

Instrumento | e |1

1. CARACTERISTICAS DOMINANTES

A organizacdo A tem caracteristicas muito
proprias, é como se fosse uma grande familia. As
pessoas parecem dar muito de si proprias.

ANEXO 1

Como é
actualmente

Como preferia
gue fosse

A organizagdo B é muito dindmica e
empreendedora. As pessoas sao capazes de tomar
Iniciativas e correr riscos.

A organizacdo C é muito estruturada e formal.
Aquilo que as pessoas fazem € na sua generalidade
regido por processos burocraticos.

A organizacdo D tem uma orientacdo competitiva.
A sua principal preocupacdo € a obtencdo de
resultados. As pessoas Sdo orientadas para a
produtividade e para 0 sucesso.

TOTAL

100

100

2. O LIDER ORGANIZACIONAL

A

O lider do topo da organizacao A é considerado de
um modo geral como mentor, um facilitador, uma
figura paternal.

Como é
actualmente

Como preferia
gue fosse

O lider do topo da organizacédo B é considerado de
modo geral como um empreendedor, um inovador,
um individuo que corre riscos.

O lider do topo da organizagdo C é considerado de
modo geral como um coordenador, um
organizador, um especialista eficiente.

O lider do topo da organizacdo D é considerado de
modo geral como um individuo muito exigente,
produtivo, competitivo.

TOTAL

100

100
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3. INTEGRACAO ORGANIZACIONAL

A

Aquilo que contribui para a integracdo
organizacional na Organizacdo A € a lealdade e o
empenhamento. A coesdo e espirito de equipa, sdo
caracteristicas desta organizacéao.

ANEXO 1

Como é
actualmente

Como preferia
gue fosse

Aquilo que contribui para a integracdo
organizacional na Organizacdo B é o acento ténico
na inovagéo e desenvolvimento. A énfase € estar na
crista da onda.

Aquilo que contribui para a integracdo
organizacional na Organizagdo C, sdo 0s
procedimentos formais, as regras ou as politicas. O
mais importante € a manutencdo de uma
organizagdo sem sobressaltos.

Aquilo que contribui para a integracao
organizacional na Organizacdo D é a énfase na
producdo e realizacdo de objectivos. A
agressividade do mercado é uma preocupacao
constante.

TOTAL

100

100

4. O CLIMA ORGANIZACIONAL

A

O clima interno da Organizagdo A é participativo e
confortavel. Existe um elevado grau de confianca e
abertura.

Como é
actualmente

Como preferia
gue fosse

O clima interno da Organizacdo B realca o
dinamismo e a capacidade para enfrentar novos
desafios. Sdo comuns 0 ensaiar coisas novas € a
aprendizagem tentativa-erro.

O clima interno da Organizacdo C realca a
permanéncia e a estabilidade. Tudo o que diz
respeito a regras € claro e seguido a risca.

O clima interno da Organizacdo D é competitivo e
de confronto. Enfase em bater a concorréncia.

TOTAL

100

100
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ANEXO 1

Como é Como preferia
5. CRITERIOS DE SUCESSO actualmente gue fosse

A | A Organizagdo A define o sucesso em termos de
desenvolvimento dos recursos humanos, espirito de
equipa e respeito pelas pessoas.

B | A Organizacdo B define 0 sucesso em termos de
possuir produtos Unicos no mercado ou 0s mais
recentes. E um inovador e um lider de produto.

C | A Organizagdo C define o0 sucesso em termos de
eficiéncia. E dada a maior importancia a producéo
a baixo custo, prazos flexiveis e entregas
atempadas.

D | A Organizagdo D define o sucesso em termos de
penetracdo no mercado e respectivas quotas. O seu
objectivo principal é a competicao.

TOTAL 100 100

_ Como é Como preferia
6. ESTILO DE GESTAO actualmente gue fosse

A | O estilo de gestio na Organizacdio A é
caracterizado pelo espirito de equipa, 0 consenso e
a participacao.

B | O estilo de gestdio na Organizacdo B ¢€
caracterizado pela iniciativa individual, inovacdo,
liberdade e inventividade.

C |O estilo de gestio na Organizacdo C €
caracterizado pela seguranca de emprego, tempo na
funcao e previsibilidade.

D | O estilo de gestio na Organizacdio D ¢
caracterizado pela grande exigéncia, produtividade
e SuCcesso.

TOTAL 100 100

Obrigado pela sua colaboracéo!
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Anexo 2

Carta de pedido de autorizacdo a Direccdo da ADPI do
CHLC
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ANEXO 2

ity ol <rlph

Lisboa, Margo de 2013

Exm® Senhor Director Jol V4 / 0?{4
da ADPIl do CHLC
Dr. Joao Reis

Encontramo-nos a realizar um Mestrado em Saide e Desenvolvimento, da
Universidade Nova de Lisboa, no Instituido de Higiene e Medicina Tropical, sob a
orientagdo do Prof. Dr. Luis Lap&o e sob Co Orientagdo do Prof. Dr. Gilles Dussault,
no ambito da dissertacdo subordinada ao tema “Cultura Organizacional na Area de
Diagnéstico por Imagem — Percegéo dos Coordenadores, Caso de Estudo do CHLC”,
vimos solicitar a V. Ex.2 autorizago para a aplicagéo de dois instrumentos de recolha
de dados, questionarios, aos Subcoordenadores da ADPI, que V. Ex.? preside. As
respostas sdo confidenciais e o seu anonimato sera respeitado. As informacGes
respeitantes a este questionario s6 seré utilizada para a finalidade deste estudo e n&o
serdo divulgadas ou tornadas publicas para quaisquer outros fins.

Esperando de V. Ex.2. a atengéo dispensada, subscrevemo-nos
Atenciosamente,

Ao Calosta,. Gaslinas
Ana Catarina Oliveira Faustino
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Carta de pedido de autorizacdo & Coordenacdo da ADPI do

/
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ANEXO 3

Lisboa, Marco de 2013

E Exm® Senhora Coordenadora
NG

* QRN o & Da ADPI do CHLC
TR g PR

@)
\\ ™
N
b

e I
P an Dra. Cristina Aimeida

Encontramo-nos a realizar um Mestrado em Salde e Desenvolvimento, da
Universidade Nova de Lisboa, no Instituido de Higiene e Medicina Tropical, sob a
orientacio do Prof. Dr. Luis Lap&o e sob Co Orientagéo do Prof. Dr. Gilles Dussault,
no ambito da dissertacdo subordinada ao tema “Cultura Organizacional na Area de
Diagndstico por Imagem — Perce¢éo dos Coordenadores, Caso de Estudo do CHLC’,
vimos solicitar a V. Ex.2 autorizagao para a aplicagéo de dois instrumentos de recolha
de dados, questionarios, aos Coordenadores da ADPI, que V. Ex.? coordena. As
respostas sio confidenciais e o seu anonimato sera respeitado. As informagbes
respeitantes a este questionario sé sera utilizada para a finalidade deste estudo e nao

serdo divulgadas ou tornadas publicas para quaisquer outros fins.
Esperando de V. Ex.2. A atencéo dispensada, subscrevemo-nos
Atenciosamente,

/—\Ww CD\-&C\»\\/Q\ CC&\_RL'( “o

Ana Catarina Oliveira Faustino
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