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RESUMO

O conceito de clima organizacional é caracterizado como o ambiente interno de uma
organizacao, sendo estudado em diversas instituicdes, sejam de carater publico ou privado. O
conhecimento, por parte dos responsaveis das instituicdes, da percecdo que os individuos tém
do clima organizacional, tornou-se um parametro relevante para o desenvolvimento saudavel da
organizacao. Apesar de a maior parte dos estudos empiricos de clima serem quantitativos e
privilegiarem o inquérito por questionario, a abordagem qualitativa foi ganhando alguma

expressao.

O presente estudo, de natureza qualitativa, tem como objetivo avaliar as percecdes dos
colaboradores de uma clinica dentaria sobre clima organizacional, discutindo os resultados
obtidos a luz da literatura da especialidade. A analise incide sobre um conjunto de entrevistas
feitas com colaboradores de uma unidade de saude oral relativamente a determinadas
dimensdes de clima que procuram traduzir o clima percecionado pelos colaboradores da

organizacao. Os colaboradores assimilam que o clima é desfavoravel, tenso.

0 estudo incidiu sobre a lideranca, a motivacao e satisfacao, o stress, comunicacdo e conflito e a
formacéo e desenvolvimento de carreira, as dimensdes aqui usadas para a analise de clima

organizacional.

De entre as principais conclusdes destaca-se a necessidade de incentivar de forma mais eficaz o
trabalho em equipa. Afigura-se imperativa a presenca de um lider capaz de detetar os erros de
comunicacao e consequente conflito. Os resultados apontam ainda para a necessidade de
estimular a motivacao e apostar na formacao e desenvolvimento profissional dos profissionais

entrevistados.

Palavras-chave: clima organizacional; dimensdes de clima; organizacéao.
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ABSTRACT

The concept of organizational climate is characterized as the internal environment of an
organization, being studied in various institutions, both public and private. Knowledge, by the
heads of institutions, of the perception that individuals have of the organizational climate, has
become a relevant parameter for the sound development of organizations. Although most
empirical studies of climate be quantitative and privileging the questionnaire survey, the

qualitative approach has gained some expression.

The present study, qualitative, aims at assessing the perception of organizational climate of the
staff of a dental clinic, discussing the results obtained in light of speciality literature. The analysis
focuses on a set of interviews conducted with employees of a unit of oral health regarding certain
aspects of climate, which are intended to translate into the climate perceived by the

organization's staff. Employees assimilate the weather is unfavourable lived tensely.

The study focused leadership, motivation and satisfaction, stress, communication and conflict,
and training and career development are the variables used here for the organizational climate

analysis.

Key findings include the need for a more effective encouragement of teamwork. The presence of
a leader who is capable of identifying communication errors and mediating consequent conflicts
is imperative. Results also suggest the need to stimulate motivation and invest in the training and

professional development of respondents.

Keywords: organizational climate; aspects of climate; organization.
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CAPITULO 1 - INTRODUGAO

Numa primeira instancia, o clima organizacional pode ser entendido como a atmosfera do
ambiente de trabalho. Esta centrado numa emaranhada rede de expectativas individuais e de
grupo (Miyada, 2007). Aprofundando, para Miyada o clima organizacional € um conjunto de
valores, atitudes e padrées de comportamento (sejam formais ou informais) que fazem parte da
organizacao. Este construto esta ligado de forma direta a maneira como os trabalhadores
percebem a organizacao, com a sua cultura, normas, usos e costumes. A maneira como o
trabalhador interpreta e reage a todos os fenémenos vividos na organizacao pode ser assimilada
de forma positiva ou negativa. Assim, e perante o cenario encontrado, o individuo procura
localizar os principais focos de problemas, tentando resolvé-los de forma a favorecer o ambiente
laboral (Santos, Macedo, Gadelha, Ramalho & Silva, 2010).

Face ao exposto, & importante referir que estudar o clima organizacional nao significa expor
exclusivamente os aspetos negativos da instituicdo. Destina-se, sim, a estimular a consciéncia
para o diagnostico da situacdo atual da organizacdo, de forma a motivar e fundamentar
estratégias que possam harmoniosamente reverter situacoes desfavoraveis. Por outras palavras,
pretende-se que a premissa primordial seja a promocao de um ambiente de trabalho adequado

a todos os membros (Santos, et al., 2010).

Keller e Aguiar (2004) argumentam que o estudo de clima organizacional tem sido considerado
um fator de relevancia para a gestdo das organizacdes. As mudancas que tém ocorrido,
nomeadamente a crescente internacionalizacdo das empresas, trazem bruscas alteracdes no
ambiente interno e, por isso, tém despertado o interesse dos investigadores para o estudo deste

construto.

Indo ao encontro do referido por Keller e Aguiar, surge Menezes e Gomes (2010) que postulam
que o conceito de clima é um dos construtos mais relevantes dentro da teoria do
comportamento organizacional, sendo uma das variaveis psicoldgicas mais estudadas ao longo
do tempo. Contudo, alcancar uma definicdo homogénea para clima organizacional revela-se uma
tarefa complexa. A construcao de uma medida concisa que englobe, em simultaneo, todas as
dimensdes de clima mostra-se, igualmente, tarefa dificil de realizar. Grosso modo, o0s
instrumentos desenvolvidos para fazer a avaliacdo deste construto correspondem a diferentes

medidas, por vezes independentes umas das outras, e que por sua vez sao criadas,
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especificamente, para avaliar o clima que se pretende (Menezes & Gomes, 2010). Em suma,

existe uma diversidade de medidas que tém sido criadas para avaliar o clima organizacional.
1.1 Justificacao do tema e objetivos

A proposito da avaliacdo de clima, a pertinéncia do tema prende-se com o facto de que cada
organizacao deve estar ciente da importancia da caracterizacao do clima vivido pelos individuos.
Este parametro ¢ relevante ndo apenas para o rendimento dos trabalhadores, que desejam ver
0s seus potenciais reconhecidos, mas também para a conquista de clientes fiéis, por meio da
satisfacéo alcancada através do ambiente agradavel vivido na organizacao (Sorgato, 2007). Mais,
ao longo da pesquisa exaustiva sobre este construto, descobre-se uma literatura pouco
abundante de estudos de clima organizacional em unidades de salde, especialmente em
unidades de saude oral. O interesse ainda reside no facto da clinica ADS - onde sera efetuada a
analise — estar inserida num shopping, situacao pouco vulgar ha uns anos atras.

Assim, os objetivos da presente pesquisa passam por avaliar as percecoes dos colaboradores
sobre clima organizacional da clinica descrita, bem como analisar, criticar e confrontar os

resultados obtidos com a literatura abordada.
1.2 Contributos do estudo

A analise sera feita junto dos colaboradores e espera-se que os resultados obtidos possam
auxiliar os responsaveis das organizacoes de saude (especialmente das unidades de saude oral)
a perceber 0 que leva a um borm ou mau clima organizacional. Através deste estudo, cré-se ser
possivel que os gestores de unidades de saude adaptem este modelo de pesquisa e o
extrapolem para outras realidades de unidades de saude. Na referida escassez de estudos
qualitativos, é esperado que o estudo contribua para o enriquecimento da literatura da
especialidade, bem como abrir novos horizontes para estudos semelhantes em contexto da nova
geracao de clinicas: inseridas em ambiente de shopping.

Assim, Ferreira e Assmar (2011) referem que o termo cultura é visto como algo que a
organizacao é (associando-se a uma visao subjetiva da realidade) e como a/go que a organizacao
tem (posicao objetiva). Em 2010, Brescancine embora descreva a cultura como um processo
gue vai sendo reproduzido e o clima como um fendmeno mais imediato, defende que existe uma

estreita relacao entre estes dois construtos.
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Tendo em conta as varias pesquisas na area, pode dizer-se que, num n.° consideravel de
situacdes, o clima organizacional é entendido como a percecao partilhada do ambiente de
trabalho. Varios fatores estdo associados ao clima: desempenho, autonomia, relacoes
interpessoais, satisfacdo, motivacdo, recompensa, entre outros. Isto é, sdo encontrados na
literatura uma diversidade de agentes; sendo que alguns deles se repetem nas pesquisas, seja
com a mesma denominacao ou designacdo diferente, mas com sentido semelhante (Gosendo,
2009). Assim sendo, foram escolhidas determinadas variaveis que, acredita-se, serem aquelas
que melhor se adaptam e refletem o clima organizacional da unidade de saude em estudo. Tal
como ¢ destacado por Sorgato (2007), as organizacbes tém tendéncia para adaptar ou
desenvolver instrumentos para a sua realidade, tendo como objetivo o diagnostico que sustente

as particularidades do contexto selecionado.

A lideranca é uma das variaveis mais abordadas nos estudos de clima organizacional, deixando a
sua marca através da capacidade do lider em chefiar uma organizacdo. A sensibilidade
emocional e social permite ao lider conhecer efetivamente os trabalhadores individuais ou em
grupo (o que eles sentem). O controlo social do lider associa-se & sua auto-eficacia e a

capacidade de fazer o seu papel de lideranca (Riggio & Reichard, 2008).

Os individuos que nao estdo confortaveis no seu ambiente de trabalho podem assimilar o
comportamento do lider de forma negativa (Nielsen, Randall, Yarker & Brenner, 2008). Nesta
conformidade de ideias (recorrendo a opiniao concetual de Riggio & Reichard, 2008) o clima
emocional dos subordinados também ¢ influenciado pela expressividade do lider; este usa a
habilidade de expressdo para criar um clima emocional positivo na organizacao. Dai que o

controlo emocional do lider torna-se importante para a gestao de uma lideranca eficaz.

A motivacao e satisfacdo também fazem parte do leque de variaveis frequentemente associadas
ao clima: nas organizacdes de trabalho, a motivacdo é uma estratégia para potenciar o
desenvolvimento do individuo; para isso os colaboradores devem ter um bom desempenho que
por sua vez “s6’" acontece se o individuo estiver motivado para trabalhar (Stefanan, Aguiar,
Salvi, Costa & Santos, 2012). Para promover a integracdo, satisfacdo e motivacdo na empresa
torna-se necessario reunir as equipas de trabalho (auxiliares, médicos, chefia) como um todo.
Espera-se com isto alcancar um ambiente de trabalho favoravel, fortalecer e/ou criar relacdes de
amizade; fazer com que as pessoas se sintam parte integrante da organizacdo. O processo de

integracao na organizacao pode ser realizado por meios de convivéncia extralaboral, como festas
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ou atividades desportivas (Stefanan, et al., 2012). Por conseguinte, emerge a remuneracao
como principio a considerar no estudo de clima. Boas e Gouveia (2004) argumentam que 0s
salarios e beneficios sao pressupostos que podem influenciar substancialmente o desempenho e
os resultados dos individuos nas organizacdes. Assim, a remuneracdo tradicional tem sido a
forma mais comummente usada pelas empresas para recompensar o trabalhador devido a

diversos fatores, tais como:

e [ adequada ao sistema de cargos e saldrios, pelo que vai auxiliar na coeréncia interna
da organizacao;

e Permite a equidade externa. Ou seja, a empresa pode comparar 0s seus salarios com 0s
praticados no mercado e estabelecer normas para manter a mao de obra que pretende

(Boas & Gouveia, 2004).

Um dos entraves ao sucesso profissional e um dos obstaculos que apontam ao desempenho
individual no seio das organizacbes reside no stress, vivido muitas vezes no ambiente
organizacional. Desta forma, é a propria organizacdo que deve criar um ponto de equilibrio entre
a vida pessoal e profissional, a fim de evitar ou prevenir a colisdo entre estas duas premissas.
(Baruch, 2006). Podem-se destacar dois tipos de stress: saudavel e negativo. O que diferencia o
stress sadio e o prejudicial é a intensidade, frequéncia e duracdo da exposicdo ao fator que
despoleta o stress. O trabalhador ¢ quem da sentido ao clima organizacional: o stress é
provocado quando o funcionario se apercebe que as exigéncias laborais e as condicoes
organizacionais superam as suas capacidades fisicas e cognitivas. Sintetizando, o siress é o
culminar da relacédo entre as exigéncias do trabalho e o conjunto de estratégias do trabalhador

para enfrenta-las (Miyada, 2007).

A comunicacao e o conflito sdo outras dimensdes estudadas no ambito do clima organizacional.
A comunicacdo é, na sua esséncia, um didlogo. Nao deve ser confundida com a simples
transmissao unilateral de informacao. Porém, no clima organizacional a dimensao de
comunicacao esta, muitas vezes, reduzida a um instrumento de divulgacao e controle: a teoria
organizacional defende que as mudancas conduzidas pelas novas tecnologias representam o
recetor como um ser ativo no processo comunicativo. A nova interatividade permite ao recetor
conduzir o processo comunicativo: passa a definir o que quer ler, ouvir, ver ou saber. Este
mecanismo descreve a comunicacdo como um processo de troca de mensagens (Curvello,

2002). Para Baldissera e Solio (2011) a comunicacdo organizacional ultrapassa o complexo
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linear dos sistemas de informacado. Apresenta-se como um incentivo dos processos
organizacionais, sejam eles de carater administrativo, produtivo, politico ou ideolégico. As
organizacdes que percebem a comunicacao desta forma terao tendéncia a afastar-se de uma
gestao que dita as regras, responde a uma hierarquia € a uma unica voz, dando espaco as

opinides e negociacbes demonstradas pelos individuos.

Em conformidade, surge a nocao de conflito. De acordo com Guimaraes e Vasconcelos (2012)
quando um problema ou conflito é ignorado, quando nao se lhe é dada visibilidade ou tenta-se
esconder, ele tende a aparecer novamente. Torna-se dificil identificar a origem de um conflito,

visto que este pode ter mais do que um fator associado.

Desta forma, MclIntyre (2007) defende que o conflito existe nas organizacées sendo que
determinadas condicbes potenciam o seu desenvolvimento, nomeadamente: idade, sexo,
atitudes, crencas, valores, experiéncias, personalidade. Assim, a existéncia de conflitos no
ambiente de trabalho é um fenémeno conhecido mas nao aceite com facilidade. Nao raras
vezes, as organizacdes tém receio em assumir que o conflito é uma realidade dentro da
instituicdo que representam. Seguindo o mesmo raciocinio, esta predisposicdo deixa o0s
responsaveis apreensivos, pois temem que a organizacao seja vista como um espaco que nao
funciona bem, onde ja se perdeu o controlo. Dai que o conflito seja, para as organizacdes, um
aspeto depreciativo; nesta perspetiva, numa organizacao bem estruturada e eficazmente gerida,
nao havera lugar para o conflito. Todavia, 0 mesmo estudo reflete o carater positivo do conflito,

na medida em que é tido como um motor de desenvolvimento social.

O estudo de Noe (1996) acerca da formacdo e desenvolvimento de carreira incorre, igualmente,
numa caracteristica do clima organizacional. Os resultados da pesquisa sugerem que para
facilitar o desenvolvimento e comportamento dos individuos no seio das organizacoes, estas
deverdo usar os seus proprios recursos para formar gestores com habilidades adequadas ao
progresso do funcionario (aconselhar, encaminhar ou dar parecer do seu desempenho). Esta via

podera ser mais vantajosa do que desenvolver programas de gestdo de carreira.

Em conformidade com a gestao de carreira, outrora, as organizacdes eram representadas por
uma estrutura hierarquica rigida, desenvolvida num ambiente estavel. Dai que as carreiras
profissionais eram previsiveis, seguras e lineares (Baruch, 2006). Seguindo a linha concetual de

Baruch, denota-se que hoje em dia a realidade foi-se alterando; o sistema organizacional é mais
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dinamico, com mais fluidez. Consequentemente, o desenvolvimento de carreira torna-se mais
imprevisivel, vulneravel e multidirecional. Para o autor, estas duas realidades representam o
extremo de uma organizacdo e nao traduzem a representacdo ideal e verdadeira do que,

convenientemente se deveria passar numa instituicao.

No terceiro capitulo encontra-se o trabalho empirico desenvolvido que se subdivide em:
metodologia, caracterizacdo geral dos entrevistados e caracterizacdo geral da clinica ADS. O
estudo assume um carater qualitativo, tendo-se recorrido a entrevista estruturada. Os estudos
sobre clima organizacional surgiram, numa primeira fase, numa perspetiva quantitativa.
Contudo, hoje em dia, o clima organizacional analisado sob a metodologia qualitativa torna-se
uma realidade. De acordo com Neves (1996) a falta de investigacao de determinados temas na
literatura, o carater descritivo da pesquisa ou a intencao de compreender um fenémeno na sua

totalidade tornam oportuno o uso de métodos qualitativos.

A andlise e discussado dos resultados aportam o capitulo quatro. Sdo abordados os principais
aspetos de clima organizacional reportados pela amostra do estudo. As principais categorias
investigadas consistem nas atividades entre pares; imagem e o papel do lider na organizacéo;
comunicacao e conflito; remuneracdo e motivacdo no ambiente de trabalho; formacédo e

desenvolvimento de carreira.

1.3 Estrutura do trabalho

A dissertacdo encontra-se dividida em quatro capitulos. O primeiro consiste na introducdo e
apresentacdo da problematica e objetivos do estudo. O segundo capitulo refere-se ao
enquadramento teorico do clima organizacional segundo a tematica escolhida. A apresentacao
do estudo empirico engloba o capitulo trés e o capitulo quatro abrange a analise e discussao dos
resultados da pesquisa.

Por fim, as conclusdes fundamentais da analise sdo expostas bem como as limitacdes do estudo

e sao feitas algumas sugestdes para investigacoes futuras.
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CAPITULO Il - ENQUADRAMENTO TEOGRICO

2.1 Clima organizacional
2.1.1 Definicao do construto

A tematica do clima organizacional é abordada por multiplos autores e segundo diversos pontos
de vista; tendo como objetivo analisar a sua causa-efeito e programar opcdes para melhorar o
ambiente de trabalho (desde uma perspetiva de desenvolvimento organizacional). De uma forma
geral, pode dizer-se que o clima organizacional se refere ao conjunto de conhecimentos das
caracteristicas relativamente estaveis da organizacdo que podem influenciar as atitudes e
comportamentos dos seus membros, ou seja, as percecdes que os individuos tém da sua
situacao laboral (Nufiez & Monfort, 2005). Seguindo esta linha de pensamento surge Lisboa,
Coelho, A., Coelho, F. e Almeida (2011, p.268) que define clima organizacional como “a
atmosfera psicoldgica, social e humana que caracteriza o quotidiano da vida interna da
organizacdo e a forma como as pessoas se relacionam no seu contexto’’. Na perspetiva de
Rocha (2010) entende-se por clima organizacional o grau de motivacdo dos membros da
organizacao medido por intermédio de varias dimensoes.

O significado central de clima diz respeito a indicacdes socialmente interpretadas do
comportamento desejado; originado, simultaneamente, a partir de politicas, acdes de gestao de

topo e acdes de supervisdo exibidos pelos supervisores (Zohar & Luria, 2005).

Na perspetiva de Gratto (2001), o clima organizacional é uma ferramenta util para compreender
as complexidades das organizacdes. E definido como as percecdes tangiveis que os individuos

podem ter sobre os aspetos do ambiente de trabalho.

O clima organizacional é definido por Alarcon e Cea (2007) como as percecdes compartilhadas

pelos membros de uma instituicdo sobre o0 meio ambiente em que operam.

Tal como vem sendo descrito, também Dickson, Smith, Grojean e Ehrhart (2001) argumentam
gue o clima organizacional tem uma longa histdria na investigacao das ciéncias sociais. Entre as
definicbes mais usualmente aceites de clima organizacional surge a definicao de que os
conhecimentos de clima sao psicologicamente significativos e ambientais, assentando em
descricdes que os individuos podem concordar caracterizando um sistema de praticas e

procedimentos.
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Resumindo, o diagnostico de clima organizacional é uma ferramenta de gestao organizacional; é
comummente abordada a partir da avaliacdo das percecdes que os individuos tém da sua

organizacao de trabalho (Gratto, 2001; Alarcén & Cea, 2007).

O clima é descrito como uma série de atributos, é percebido pelos seus membros, nao ¢ medido
diretamente e pode ser gerido pela organizacdo. Apesar da natureza global do conceito, é
consensual considerar a organizacdo como um sistema aberto. O clima de uma organizacao é
comummente entendido como o ambiente interno, focando uma diversidade de variaveis e
fatores organizacionais internos — ao invés de dar énfase ao meio ambiente onde se encontra a

organizacao (Alarcon & Cea, 2007).

A seguir é apresentado um quadro com a evolucdo dos diferentes conceitos de clima, que reflete

a pesquisa de Coda, Silva, J., Goulart, Silva, D. e Dias (2009).

Definicao de Clima Organizacional Autor

Caracteristicas que descrevem e distinguem uma organizacao de outras e influenciam o | Forehand e

comportamento dos seus membros. Gilmer

(1964)
Propriedades mensuraveis do ambiente de trabalho, percebido direta ou indiretamente Litwin e
pelas pessoas que vivem e trabalham neste ambiente e que influencia a motivacéo e o Stringer
comportamento dessas pessoas. (1968)

Campbell
Atributos especificos de uma organizacao particular que pode ser influenciado pelo .
et al.

modo como a organizacgao se relaciona com os seus membros e 0 seu ambiente.

(1970)

Katz e
Sistema predominante de valores de uma organizacao. Kahn

(1978)
Resultado da combinacao dos motivos dos empregados de uma organizacao, estilos de Kolb et a/.
lideranca, normas, valores e estrutura organizacional. (1978)
Qualidade relativamente duradoura do ambiente de uma organizacao, que é

Tagiuri
experienciada pelos seus ocupantes, influi nos seus comportamentos e pode ser (1988)
descrita em termos de valores de um conjunto particular de caracteristicas.
Estado da empresa ou de parte dela em dado momento, passivel de alteracéo e que

Oliveira
decorre das decisdes e acoes pretendidas pela empresa e/ou das reacoes dos (1996)

empregados a essas acdes ou a perspetiva delas.
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Situacdo de um momento da empresa que reflete a satisfacdo, o animo, os interesses, Resende e
comportamentos e comprometimentos dos empregados, e os reflexos positivos ou Benaiter
negativos disso nos resultados organizacionais. (1997)
Tendéncia ou inclinacao a respeito de até que ponto as necessidades da organizacao e Coda
das pessoas que dela fazem parte estdo a ser atendidas. (1997)
Rizzatt e
Refere-se as propriedades motivacionais do ambiente de trabalho. Colossi
(1998)
Corte sincrénico ou flagrante fotografico que condensa a somatéria de opinides e S
rour
percecdes conscientes, traduzindo as tensdes e 0s anseios dos membros de uma
(1998)
organizacao.
Aquilo que as pessoas costumam chamar de ambiente de trabalho ou atmosfera Graca
psicoldgica. (1999)
Grau de satisfacdo material e emocional das pessoas no trabalho. Luz (2001)
Ambiente interno em que convivem os membros da organizacao, influenciado pelo Tachizawa
conjunto de crencas e valores que regem as relacdes entre essas pessoas. (2001)
Wooldridge
Forma pela qual uma organizacao operacionaliza a sua cultura, bem como a estrutura e
e Minsky
processos que facilitam a obtencdo de comportamentos desejados
(2003)
Puente-
Representacoes compartilhadas das percecdes dos membros sobre o agir de uma
Palacios,
organizacao.
(2004)
Bisvas e
Reacdes de individuos as avaliacdes que fazem dos seus ambientes diarios de trabalho Varma
(2007)

Figura 1: Definicoes de clima organizacional
Fonte: Coda et al. (2009)

2.1.2 Evolucao do construto

As primeiras pesquisas cientificas sobre clima organizacional foram desenvolvidas nos Estados
Unidos da Ameérica. Estas pesquisas foram evoluindo a medida que evoluiam as teorias

organizacionais (Keller & Aguiar, 2004).
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Historicamente, segundo Zohar e Luria (2005) o clima organizacional evoluiu de um todo para
um conceito mais especifico. Esta construcao relata as percecdes compartilhadas entre os
membros de uma organizacao em relacao aos aspetos do ambiente organizacional. Isto €, a
medida em que certas facetas do comportamento sdo recompensadas e apoiadas em qualquer

organizacao.

Lewin, Lippizz e White (1939) postularam que situacdes passadas, presentes e futuras podem
afetar o comportamento de um individuo numa determinada organizacao. Nesse interim,
desenvolveram um estudo que abona a importancia da compreensdo dos ambientes sociais nas

organizacdes. Assim, comecou-se a dar énfase aos conceitos de clima e atmosfera social.

Embora o conceito de clima tenha sido consistentemente descrito como a percecao que os
funcionarios tém das suas organizacdes, a sua construcdo sofreu, ao longo dos anos, variacdes
conflituosas e inconsistentes. Porém, a abordagem dominante conceitua clima como a percecao
do individuo em relacao as praticas, procedimentos e eventos de uma organizacao. Estas
percecdes sdo consideradas, essencialmente, descritivas e ndo afetivas ou de avaliacdo

(Patterson, West, Shackleton, Dawson, Lawthom, Maitlis, Robinson & Wallace, 2005).

Atendendo a Dickson et al. (2001) torna-se pertinente referir que a construcdo de clima
organizacional foi inicialmente desenvolvida para ajudar a explicar os aspetos significativos do
ambiente psicologico das pessoas, cujo comportamento é determinado pelas caracteristicas da
pessoa e do meio ambiente. Assim, o clima nao representa descricdes idiossincraticas dos

individuos perante as caracteristicas organizacionais.

Numa quantidade significativa de organizacdes, era notdéria uma visdo que dava maior
importancia ao trabalho e ao lucro, deixando as pessoas para segundo plano (Fontes, 2010).
Esta propensao foi sendo progressivamente substituida, realcando o papel dos individuos. Nos
dias de hoje, na maioria das organizacoes, os colaboradores e parceiros internos, estdo a tomar
consciéncia que pessoas motivadas e satisfeitas com o seu trabalho na organizacdo acrescem
valor a empresa (Fontes, 2010). Todavia este conceito ndo é estanque; sendo veja-se a pesquisa
de Nufiez e Monfort (2005) que menciona que a elevada satisfacdo com o trabalho nao significa,
automaticamente, um elevado desempenho. Ao incrementar a satisfacao eleva-se o sentido de
compromisso, que por sua vez influencia o esforco em obter um desempenho eficiente. O tema

do clima organizacional adquire especial interesse pela sua influéncia nos processos

10



Uma analise de Clima Organizacional numa Unidade de Satde Oral

organizacionais e psicologicos como a comunicacao, a tomada de decisdes, a solucdo de
problemas, a aprendizagem e a motivacao. Assim, influencia, igualmente, a eficiéncia da

organizacao e a satisfacao dos seus membros (Nufiez & Monfort, 2005).
2.1.3 Pertinéncia do tema

Keller e Aguiar (2004) salientam que os conceitos de clima podem ser divididos em trés teorias
distintas:

- 0s conceitos dao importancia somente aos atributos organizacionais (primeira abordagem);

- 0s conceitos ressaltam os atributos organizacionais e a percecao dos membros da organizacao

(segunda abordagem);

- 0s conceitos passam a dar énfase aos atributos individuais e a percecdo do individuo (terceira

abordagem).

Na conjuntura atual, tanto para as organizacbes como para a gestdo de pessoas torna-se
imprescindivel reconhecer como esta o clima organizacional. A pesquisa deste construto é uma
ferramenta de gestdao que permite aos gestores saber qual a relacdo entre colaboradores e
empresa, na medida em que pode servir de “termometro” de forma a nao baixar a

produtividade, Machado e Rosa (2008).

Importa realcar a importancia dos lideres nas condicdes ambientais: quando as condicdes
ambientais ndo sao estaveis ou previsiveis e 0s membros da organizacdo se encontram em
novas circunstancias, pode nao haver nenhum precedente em quem confiar a tomada de
decisdo. Por outro lado, quando as condicbes ambientais sdo estaveis, previsiveis e as
suposicdes sobre como as coisas devem ser feitas sado incontestaveis, € o momento de
internalizacdo mais provavel de ocorrer. De facto, a pesquisa sugere que quando as pessoas
conhecem as regras da instituicao e as suas expectativas, elam tendem a segui-las e respondem

independentemente de concordarem ou ndo com elas (Dickson et al., 2001).

Nesta légica de ideias, destaca-se o estudo de Grojean, Resick, Dickson e Smith (2004) que tem
como objetivo avaliar o papal critico que os lideres organizacionais desempenham no
estabelecimento de uma base de valores baseados no clima. Sao discutidos sete mecanismos
através dos quais os lideres transmitem a importancia dos valores éticos para os membros da

organizacao e estabelecem expectativas em relacdo a conduta ética que pode ficar enraizada no

11
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clima da organizacdo. Os mecanismos que 0s autores propdem consistem nos valores baseados
na lideranca, dar o exemplo, estabelecer expectativas claras de conduta ética, fornecer feedback
e coaching, apoio e comportamento ético, estar ciente das diferencas individuais entre
subordinados e estabelecer preparacao entre lider e conselheiro. Por fim, Grojean et al. (2004)
embora defendam varios instrumentos para implementar o clima desejado através da ética,

poucas organizacoes estdo a conseguir fazé-lo.

A literatura sobre clima organizacional refere diversas investigacdes que tém sido realizadas
sobre 0o mesmo, sendo este estudado numa diversidade de contextos (escolar, familiar,
industrial, servicos, hospitalar) e relacionado com numerosas varidveis organizacionais, tais
como desempenho, produtividade, satisfacao, eficacia e cultura. Tem como objetivo evidenciar a
realidade organizacional, com a finalidade de proporcionar aos responsaveis das organizacoes
uma aplicabilidade e intervencédo eficazes, nao s6 no presente mas também no futuro das
organizacdes (Fontes, 2010). A investigacao de clima, para Bedani (2003) assume determinadas

etapas, como é demonstrado na figura 2:

Investigacao

Acompanhamento

Diagnéstico

Implementacao Intervencao

Comunicacao

Figura 2: Etapas para a Gestao do Clima Organizacional

Fonte: Bedani (2003)

Para Fontes (2010) o conceito de clima, quando aplicado as organizacdes, avalia um composto
multidimensional de elementos (& semelhanca do que acontece no clima atmosférico). Quer-se

com isto dizer que o clima atmosférico sugere um conjunto de elementos (humidade,

12
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temperatura, vento, pluviosidade, nebulosidade) que exercem influéncia no modo como os
individuos se comportam no seu dia a dia; da mesma forma que os elementos do clima

organizacional influenciam os comportamentos na situacao de trabalho.

Assim, Ekvall e Ryhamnar (1999) prevéem que o clima influencia os resultados da organizacao e
a realidade organizacional (lideranca, estrutura, recursos) influencia o clima. Veja-se a figura

abaixo. Figura 3.

Realidades Clima organizacional Resultados
organizacionais organizacionais

Figura 3: Modelo de clima

Fonte: Ekvall e Ryhamnar (1999)

2.1.4 Como tem sido estudado: dimensdes de analise e metodologia

De acordo com o estudo levado a cabo por Fontes (2010) pode-se considerar que os individuos
nao sao vistos meramente como um recurso organizacional ou um objeto submisso, mas
principalmente como um sujeito ativo e provocador de decisbes, empreendedor de acoes e
criador da inovacdo dentro das organizacdes. Sendo, principalmente, um agente proativo provido
de caracteristicas proprias e inteligente. Nesta sequéncia de ideias, as avaliacées sobre o clima
sdo importantes para saber como as pessoas se sentem na organizacao. A partir do momento
em que existe um diagnostico do ambiente interno da empresa, torna-se possivel detetar e
combater os principais focos dos problemas e, consequentemente melhora-los. Além disso, o
diagndstico do clima permite apontar os pontos fortes da empresa.

Litwin e Stringer (1968; referenciado por Rocha, 2010; Muchinsky, 1976) ressalvam que o clima
€ uma propriedade do ambiente que é percebida pelos individuos que ai habitam. Este conceito
assenta na analise dos determinantes dum certo comportamento e na simplificacao dos
problemas. Remetendo-se aos comportamentos individuais, permite caracterizar a situacéo
organizacional num conjunto de elementos considerados por Litwin e Stringer (1968;

referenciado por Fontes, 2010) como:
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a. Estruturas da organizacao - percebida como um conjunto de regras, regulamentos e
normas administrativas que funcionam como restricdes a opiniao individual;

b. Responsabilidade individual - concedida pela organizacao aos seus elementos;

c. Calor e suporte — por parte da organizacao e seus colaboradores;

d. Recompensa e punicao, aprovacao e desaprovacao — um entendimento do sistema de
recompensas e punicdes e sua justica;

e. Sistema de resolucdo de conflitos — integra indicadores do clima da organizacéo;

f.  Standards de desempenho - grau de importancia dada aos objetivos e medidas de
desempenho;

g. ldentidade organizacional e lealdade do grupo — sentimento de pertenca a uma dada
organizacao;

h. Risco - atitude acerca da tomada de decisdo em situacdes de incerteza

Apresentadas as dimensdes que se ajuizam imprescindiveis para medir o clima, torna-se
necessario estruturar um questionario — a realizar junto dos elementos da organizacao. A
avaliacdo do clima organizacional emerge como um instrumento importante para as
organizacdes, com o intuito de ajudar na elaboracdo de medidas que possam melhorar o clima
vivido na organizacado. Os estudos revelam que o nivel de desempenho ¢ o resultado do clima,
variando com o grau de motivacdo dos elementos duma determinada organizacdo (Rocha,
2010). Estes modelos e analise sofreram muitas criticas no passado; porém, atualmente esta de
novo em voga o conceito de clima, pois & mensuravel e as suas variaveis mais faceis de
manipular do que seriam outrora, tendo em vista a melhoria do desempenho no seio das

organizacdes (Rocha, 2010).

Através da literatura consultada, pode dizer-se que tradicionalmente o clima organizacional é
estudado empiricamente recorrendo ao método quantitativo. Com efeito, a maioria dos estudos
sobre clima organizacional tém recorrido a metodologia quantitativa. A medicdo do construto faz-
se a partir da percecao dos trabalhadores sobre o clima vivido na organizacao que representam.

(Keller & Aguiar, 2004; Gosendo, 2009).

A seguir sao apresentados alguns exemplos de estudos que se valeram do método quantitativo

para levar a cabo a sua analise de clima organizacional.
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Sbragia (1983) utilizou o seu modelo de forma quantitativa para avaliar o estado do clima
organizacional em instituicoes de pesquisa de natureza governamental. Usou uma amostra de
85 individuos, pertencentes a 13 instituicdes, empregando questionarios auto-preenchidos. A
sua premissa foi que o clima é um fator determinante do desempenho da instituicdo. Ou seja,
niveis elevados de clima tendencialmente favorecem as contribuicdes individuais, resultando,

assim, em beneficios organizacionais e pessoais.

Fajardo (2011) recorreu, igualmente, a pesquisa quantitativa para a analise do clima
organizacional, tendo em conta os seguintes fatores: avaliacdo intra-organizacional, capacitacéao
e desenvolvimento profissional, comunicacao, equipa de trabalho, higiene e seguranca no
trabalho, lideranca, planeamento organizacional, progresso profissional, qualidade de vida,
relacionamento entre unidades, relacdo socio ambiental e remuneracao. O instrumento utilizado

para a recolha de dados foi um questionario autoaplicavel.

Avaliar o clima organizacional numa empresa de confecdes foi um estudo quantitativo com a
autoria de Santos et al. (2010) baseado num questionario com 56 variaveis. Mais recentemente,
Santos e Andrade-Melo (2013) analisaram quantitativamente a relacdo entre clima
organizacional, percecao de mudanca organizacional e satisfacdo do cliente, em 170 unidades

de uma organizacao publica.

Bispo (2006) afirma que o método usado na pesquisa de clima organizacional assenta em
instrumentos claros e precisos, que tém como finalidade a procura de problemas reais na gestao
dos recursos humanos. Todo o estudo, assim como a observacao, o diagnostico e as propostas
de resolucao de dilemas, sao aspetos relevantes para o éxito de projetos com vista a melhoria da
qualidade, aumento da produtividade e aceitacao de politicas internas. A existéncia de um clima
organizacional coerente cria vantagens para os que dela beneficiem - clientes, colaboradores e a
empresa em si. Por outro lado, um clima organizacional adverso prejudica o funcionamento da

organizacao.

A figura 4 representa um conjunto de fatores propostos para serem utilizados na avaliacao do

clima organizacional.
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Figura 4: Fatores propostos para a avaliacao do clima organizacional

Fonte: Silva (2003)

Os agentes de lideranca, relacionamento interpessoal, recompensas, desenvolvimento
profissional e processo decisivo sdo os elementos que surgem no estudo de Silva enquanto
fatores de avaliacdo de clima, por serem os mais comummente usados entre os diversos
modelos. J& a comunicacdo organizacional, imagem organizacional e apoio logistico foram

selecionados por serem variaveis importantes para o estudo de clima (Silva, 2003).
2.1.4.1 Modelos de Clima

Para Bispo (2006) o clima é um mediador entre o nivel de relacionamento entre os empregados
e a organizacdo que representam. O modelo de Litwin e Stringer (1968) para clima
organizacional, referenciado por Bispo (2006), ¢ o que tem mais destaque por ser pioneiro no

ensaio em empresas de grande dimensdo. Este modelo permitiu uma comparacao entre os
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resultados apresentados pelas empresas inquiridas, revelando distintos climas organizacionais,
em empresas que tinham diferentes politicas, em matéria de recursos humanos. Os resultados
comprovaram a importancia dos estudos dedicados ao clima nas empresas e reforcaram
algumas teses do movimento comportamentalista. Este método utiliza um questionario baseado
em nove fatores/indicadores: estrutura (autonomia para tomada de decisdes), responsabilidade
(autonomia para resolver problemas), desafio (risco na tomada de decisdes), recompensa (poder
ser recompensado por uma tarefa bem sucedida), relacionamento (espirito de equipa e
camaradagem entre pares), cooperacdo (entre subordinados e gestdo de topo), conflito (a
administracdo ndo teme por opinides divergentes, encontrando solucdes para os problemas),
identidade (identificacdo com a organizacao representada, compartilhando os objetivos pessoais
com os da empresa), por ultimo o conceito de padrdo (acentuar normas e processos por parte
da organizacdo). Em suma, o modelo de Litwin e Stringer foi o primeiro a ser testado em
empresas de grande porte. Foi feita uma comparacéo entre os resultados apresentados pelas
empresas estudadas, onde se concluiu que distintos climas organizacionais tinham diferentes
politicas para os seus recursos humanos (Santos, Silva & Daniel, 2010).

Continuando a linha de pensamento de Santos, Silva e Daniel (2010) o modelo de Kolb surgiu
nos Estados Unidos, na tentativa de aperfeicoar o modelo de Litwin e Stringer. Para isso

introduziu progressos nos estudos da psicologia aplicada as organizacdes.

Andrade (2011) uniformizou o seu modelo em sete dimensdes:

- conformismo: presenca de limitacdes na organizacao, o que faz com que o individuo sinta que
tem de obedecer a procedimentos, politicas e regras ao invés de executar o seu trabalho como

gostaria;

- responsabilidade: deposita-se responsabilidade ao membro da organizacao de modo a atingir
0s objetivos propostos, sendo capaz de tomar decisdes e resolver problemas sem ter de justificar

as suas atitudes perante os superiores da empresa;

- padrdes: a organizacao da importancia ao desempenho e a qualidade do desempenho, pelo

que os individuos pertencentes a empresa sao impulsionados a atingir os objetivos propostos;

- recompensas: reflete o grau em que os trabalhadores sentem que estdo a ser recompensados,
valorizados pelo seu trabalho e nao ignorados, criticados ou mesmo punidos por determinada

tarefa nao ser bem-sucedida;
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- clareza organizacional: resposta da organizacdo da empresa. Os individuos veem que 0s

objetivos estdo bem definidos, nao ha espaco para um planeamento difuso;

- calor e apoio: vai ao encontro do sentimento de amizade, algo que € valorizado pela
organizacao. Os membros confiam uns nos outros e apoiam-se mutuamente. Boas relacdes

prevalecem no local de trabalho;

- lideranca: identificacdo da disposicdo dos individuos para aceitar a lideranca e a direcdo de
outros colaboradores. Quando surge uma necessidade, os individuos sentem-se livres para
assumir a lideranca, sendo recompensados por isso. A organizacdo ndo ¢ dominada por uma ou

duas pessoas nem depende delas.

O modelo de Sbragia, ainda com base no pioneiro Litwin e Stringer foi desenvolvido a partir do
estudo em 13 instituicdes publicas (em 1980). Este modelo foi mais abrangente que o anterior

(Santos, Silva & Daniel, 2010), na medida em que Sbragia (1983) propde 20 fatores:

e Estado de tensdo: grau de logica e raciocinio versus emocdes presentes nas acoes dos
individuos;

e (Conformidade exigida: grau de flexibilidade de acdo que os individuos tém na
organizacao, assim como a conscientizacdo do dever de cumprimento das normas e
regulamentos da empresa;

e Enfase na participacdo: é caracterizada pelo grau de participacdo dos individuos nas
tarefas da empresa, pelas suas ideias, sugestdes e decisdes aceites pela organizacao;

e Proximidade da supervisdo: consiste no grau de liberdade que as pessoas usufruem
para implementar os seus préprios métodos de trabalho;

e (Consideracao humana: é descrita como o grau de humanidade prevalecente dentro da
empresa e a forma como recebem atencao em termos de relacionamento humano;

e Adequacao da estrutura: reflete a forma como o esquema organizacional facilita as
acoes dos trabalhadores, reflete a existéncia de praticas, normas, procedimentos e
meios de comunicacao consistentes com os requisitos de trabalho;

e Autonomia presente: os individuos sentem que as suas decistes nao sao contestadas e
sentem-se autdbnomos perante as decisdes tomadas;

e Recompensas proporcionais: recompensas pelo bom servico prestado, sentimento de

justica perante as politicas de pagamento de promocdes;
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e Prestigio obtido: reflete a projecao do individuo no mercado de trabalho e é reconhecido
por pertencer “aquela’” empresa;

e (Cooperacao existente: a amizade e as boas relacdes sociais permanecem na atmosfera
laboral da organizacao, os individuos confiam uns nos outros, a interecao entre pares é
sadia;

e Padrdes enfatizados: importancia atribuida a realizacdo de um bom trabalho e o grau de
importancia dado pelas pessoas as metas e padroes de desempenho;

e Atitude frente a conflitos: é descrita pela capacidade dos individuos em servir e
considerar diferentes opinides. O sujeito ‘’'levanta o problema’’ ao invés de ignora-lo;

e Sentimento de identidade: sentimentos de pertenca a organizacdo, os individuos
valorizam a organizacao que representam;

e Tolerancia existente: os erros sao tratados de forma construtiva e ndo punitiva;

e C(lareza percebida: grau de conhecimento das pessoas sobre os assuntos que lhes
dizem respeito, a organizacao disponibiliza informacdo acerca das condicdes e meios de
progresso;

e Justica predominante: prioridade aos critérios de habilidades e desempenho, antes dos
aspetos politicos, pessoais ou credenciais;

e (Condicbes de progresso: a empresa fomenta oportunidades de crescimento profissional,
atende as expectativas de progresso dos trabalhadores;

e Apoio logistico: cria condicdes favoraveis e instrumentos de trabalho necessarios a um
bom desempenho, facilita a execucéo dos principais trabalhos;

e Reconhecimento proporcionado: a organizacdo reconhece determinado desempenho
acima do padrao, valoriza os esforcos individuais dando-lhes reconhecimento;

e Forma de controlo: uso de custos e produtividade para efeito de auto orientacédo e

solucao de problemas, em detrimento de punicdes ou policiamento.

A seguir (figura 5) é apresentado um modelo proposto por Shragia para o entendimento de clima

organizacional.
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Propriedades objetivas do Variavel interveniente ou

ambiente organizacional propriedade subjectiva
Motivos e necessidades

das pessoas

Estrutura organizacional

Grupos de trabalho /

CLIMA ORGANIZACIONAL

Fatores de eficacia e/ou

desempenho organizacional

> Produtividade

—— Qualidade de trabalho

\ Satisfacao

Comunicacdo e processo Rotatividade

de tomada de decisao
Estilos de lideranca

Tecnologia

Estratégias motivacionais

Figura 5: Modelo integrativo para entendimento do clima organizacional

Fonte: Shragia (1983)

Entre outras propostas para avaliar o clima organizacional, temos o modelo de Luz (2003) que
desenvolveu duas formas de avaliar o clima: avaliacao setorial e avaliacao institucional.

Na primeira, a funcao do gestor consistia em ouvir, de forma individual, cada membro da
organizacdo, manté-los motivados e satisfeitos com o seu trabalho. E através deste parecer que
se obtém os resultados desejados. Na avaliacao institucional, destacam-se nove parametros a
considerar: procura de acdes efetivas, aliadas com a politica da organizacao; interagir com 0s

diversos processos dos colaboradores; impulsionar o crescimento e desenvolvimento dos
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trabalhadores; desenvolvimento pessoal e educacdo empresarial; optimizacdo das acdes dos

gestores, tornando-as mais eficazes; comunicacao efetiva; reducdo de burocracias; enfoque no

cliente interno e externo; flexibilidade e organizacao nas atividades da organizacao.

Coda (1997) ao analisar a motivacao, a cultura, o bem-estar e a lideranca dos funcionarios,

tornou o seu modelo mais amplo; procurava novas estratégias para a gestdo dos recursos

humanos (Santos, Silva & Daniel, 2010).

0 modelo de Coda (1997) para avaliar o clima organizacional, foi subdividido em dez fatores:

1)

2)

3)

4)

5

6)

7)

8)

9)

Lideranca. Descrito como o grau de orientacao atribuido ao funcionario acerca do seu
desempenho.

Compensacao. Reflete o equilibrio na remuneracao, ou seja, concessao de promocdes
por desempenho.

Maturidade empresarial. Capacidade dos membros da organizacdo em perceber as
necessidades do mercado, definir estratégias para ‘‘combater’” a concorréncia.
Desenvolvimento de elevados padrdes de desempenho.

Colaboracdo entre areas funcionais. Respeito e colaboracdo entre os diferentes
departamentos para atingir os objetivos da organizacao.

Valorizacdo profissional. Estimulo para o desenvolvimento a nivel profissional dentro da
empresa. A empresa disponibiliza oportunidades de crescimento e promocao.
Identificacdo com a empresa. Sentimento de pertenca a uma empolgante equipa, com
objetivos comuns.

Processo de comunicacdo. A comunicacdo, decisdo e informacdo necessaria ao bom
funcionamento da empresa sdo rapidas e claras.

Sentido de trabalho. Para os objetivos serem alcancados é necessario dar importancia
ao trabalho.

Politica global de recursos humanos. Apoio total pelo departamento de recursos

humanos.

10) Acesso. Oportunidade de evoluir na carreira com a atribuicdo de outros cargos ao longo

dos anos.

O modelo de Kozlowski e Doherty (1989) incide, especialmente, em estudos da psicologia

aplicada. Mais concretamente avalia a relacao existente entre clima organizacional e lideranca.
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Para Kozlowski e Doherty (1989) este modelo esta mais direcionado para investigar a lideranca.
Dai que, por intermédio deste modelo, usaram a variavel lideranca para fazer uma comparacao
com outras variaveis de clima organizacional. Por conseguinte, tornou-se um modelo mais
voltado para o levantamento dos estilos de lideranca na organizacao do que para o levantamento

do clima organizacional (Santos, Silva & Daniel, 2010).
2.2 Clima Organizacional versus Cultura

Considera-se pertinente refletir sobre estes dois conceitos, uma vez que fazem parte da realidade
das organizaces e sobre eles recai alguma confusao concetual. Sendo que o tema central desta
dissertacao se confina ao clima organizacional, torna-se apelativo apresentar argumentos que
comprovem a distincao destas duas realidades, contrastando com versdes que assemelham
estes dois construtos.

Glisson e James (2002) defendem que clima e cultura organizacional sao termos amplamente
usados pela comunidade académica e comercial. Estes dois construtos tém sido estudados ao
longo de décadas em organizacOes industriais e profissionais de gestdo ou consultoria em
gestdo, sendo importantes para a compreensao e funcionamento das instituicdes. Glisson e
James (2002) também sustentam que somente na década de 90 o clima e cultura foram
discutidos na literatura organizacional de forma simultanea. Alguns autores argumentam que o
clima e cultura se sobrepdem (Patterson et al., 2005). Existindo, ainda, um segundo leque de

autores que defendem que os dois construtos sao distintos (Rocha, 2010).

Assim, Rocha (2010) argumenta que, embora muitos autores defendam que clima
organizacional & sinénimo de cultura organizacional (Fleury & Sampaio, 2002; Macedo & Pires,
2006), nao &, de facto, a mesma coisa. Nesta logica de pensamento emerge a opiniao de
Mearns e Flin (1999). Para os autores, os conceitos de clima e cultura tém sido amplamente
debatidos na literatura, sendo o clima desenvolvido a partir da psicologia social da pessoa e/ou
situacao de interacado e a cultura decorrente do interacionismo simbdlico, tendo na sociologia e

antropologia social a sua raiz.

O clima — em contraste com a cultura organizacional - retrata ambientes organizacionais como
estando enraizados no sistema de valores da organizacdo. Assim, o clima é muitas vezes
limitado aos aspetos do ambiente social que séo conscientemente percebidos pelos membros da

organizacao (Denison, 1996). Atendendo ainda ao estudo de Denison (1996), a distincao entre o
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clima organizacional e a cultura parece ser muito clara: o clima refere-se a pensamentos,
sentimentos e comportamentos dos membros da organizacao. Ou seja, o clima é temporal,
subjetivo e, muitas vezes, sujeito a manipulacdo direta por pessoas com poder e influéncia
(Denison, 1996; Mearns & Flin, 1999). A abordagem cultural analisa a estrutura subjacente de
simbolos, mitos, drama social e rituais manifestados nos valores partilhados, normas e
significados de grupos. O clima diz respeito a uma situacdo e a sua ligacdo com pensamentos,
sentimentos e comportamentos dos membros de uma organizacdo. O clima é a forma como as
pessoas percebem o seu ambiente de trabalho, ao passo que a cultura € o modo como as coisas
sao feitas numa unidade organizacional. Mais, o clima é definido como uma propriedade do
individuo, a cultura é definida como uma propriedade da organizacao (Denison, 1996; Glisson &

James, 2002).

Por outro lado, cultura organizacional confere um contexto evoluido, esta enraizada na historia,
sendo demasiado complexa o que permite resistir a tentativa de manipulacao direta. As duas
perspetivas tém gerado teorias distintas, métodos e epistemologias, bem como um conjunto

distinto de resultados, fracassos e projecdes futuras (Denison, 1996; Mearns & Flin, 1999).

Segundo Chatman e Cha (2003) a cultura organizacional pode ser caracterizada como uma
forca preponderante que esclarece como é importante a coordenacao e o esforco dos membros
de uma organizacao. A cultura também identifica a competéncia de uma organizacao para o
publico externo. Aspetos como a socializacao, selecdo e recompensa devem ser usados pela
gestdo da cultura, de forma a serem transformados em oportunidades para transmitir o que é
importante para os membros da organizacado. Existem trés estimulos para formar, fortalecer e
mudar a cultura: recrutar e selecionar; socializar, orientar e treinar; recompensar e liderar as
pessoas. Paradoxalmente, a propria forca de valores culturais também pode ser o fim do lider de
uma organizacao. No entanto, quando os eventos sdo ameacados, os lideres que ““abracam’’ os

valores culturais podem evitar esse risco (Chatman & Cha, 2003).

Pode ler-se em Rocha (2010) e também em Patterson et al. (2005), um consenso entre clima e
cultura organizacional nao é facilmente alcancado, uma vez que existem, pelo menos, duas
diferencas tedricas e disciplinares acerca desta problematica. Muitas dessas diferencas sao
reveladas no debate sobre a distincdo entre o clima e cultura. Ainda assim, o mesmo estudo
refere que os dois termos sao, por vezes, usados como sindnimos. Neste paradoxo foi usado um

Questionario de Clima Organizacional para definir operacionalmente dimensdes da cultura
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organizacional. O questionario descreve as variaveis medidas para avaliar as crencas e 0s
valores comuns dos membros da organizacdao que constituem o ambiente de trabalho. As
crencas e 0s valores sdo, muitas vezes incorporados como elementos centrais nas definicdes de
cultura organizacional. Dai os problemas concetuais e de definicdo dos dois construtos, nao

raras vezes sobrepostos.

Patterson et al. (2005) nao hesitam em afirmar que cultura e clima sdo conceitos similares, ja
que ambos descrevem as experiéncias dos empregados nas suas organizaces. O clima
organizacional representa a descricao das coisas que acontecem com o0s funcionarios numa
organizacao e representa os padroes de comportamento. Em contrapartida, cultura
organizacional surge quando os funcionarios perguntam por que determinados padrdes existem.
A resposta a pergunta é relatada em relacao aos valores compartilhados, pressupostos comuns
e padroes de crencas dos membros da organizacao - sendo elas que definem a cultura
organizacional. Assim, cultura organizacional é definida como um conjunto de valores e normas
em poder dos colaboradores que orientam as suas interacdes com 0s colegas, gerentes e
clientes; clima organizacional & mais comportamental, orientado para a criatividade, inovacao,

seguranca ou servico que pode ser encontrado no local de trabalho (Patterson et al., 2005).

Continuando na linha de pensamento de Patterson et al. (2005) constata-se que a pesquisa para
diferenciar os conceitos influenciou as abordagens para a sua medicdo. A maior parte dos
estudos de clima organizacional utiliza uma abordagem quantitativa, privilegiando o recurso ao
inquérito por questionario e a realizacdo de comparacdes entre organizacoes. A pesquisa
dedicada a cultura organizacional recorre preferencialmente a medidas qualitativas, centrando a
sua analise em organizacoes individuais. Na opiniao de Glisson e James (2002) questées como
a origem psicoldgica do clima, a origem antropoldgica da cultura, o método quantitativo usado
no estudo de clima, o método qualitativo usado na cultura contribuem para dividir a pesquisa
dos dois termos, ajudando a explicar os progressos limitados na compreensdo das semelhancas

e diferencas entre clima e cultura.

O clima reflete as atitudes e os comportamentos dos membros da organizacdo — que sao
facilmente observaveis por terceiros; ao passo que a cultura reflete-se em suposicoes,
expectativas e perspetivas que ndo sao imediatamente interpretadas por estranhos. A forma

como os valores vao sendo construidos e o seu significado sao aspetos que aproximam os dois
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juizos. Se por um lado os autores argumentam que o clima diz-nos “o que’ acontece na

organizacao, o “"porqué’’ das coisas acontecerem é atribuido a cultura (Mearns & Flin, 1999).

Para Glisson e James (2002), a cultura organizacional tem sido descrita como uma construcéo
em camadas: as expectativas e normas de comportamento partilhado representam a camada
exterior, enquanto os valores e pressupostos representam a camada interior. O comportamento
caracteriza a parte “visivel'’ da cultura, enquanto os valores caracterizam a parte “invisivel.
Alguns autores defendem que a cultura € um construto «mais profundo» do que o clima, visto
que inclui valores e premissas. Em suma, embora a camada interna seja importante para a
compreensao da cultura, os aspetos ‘visiveis’’ sdo essenciais para o funcionamento de uma

organizacao (Glisson & James, 2002).

A figura 6 ilustra alguns dos componentes fundamentais da cultura e clima organizacional.
Orientacdo para o mercado e empreendedorismo correspondem a cultura; lideranca facilitadora,
estrutura aberta e organica, abordagem descentralizada do planeamento, dizem respeito ao

conceito de clima (Slater & Narver, 1995).

- Empreendedorismo

- Orientacao para Crescimento

Satisfacao p d
e / do cliente as vendas
- Estrutura orgénica
Lid acilitad Sucesso do Rentabilidade
- Lideranca facilitadora produto

- Planeamento estratégico
descentralizado

- )

Figura 6: Aspetos da cultura e clima organizacional

Fonte: adaptado de Slater e Narver (1995)
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2.3 Clima organizacional — variaveis

Ao longo da pesquisa sobre clima organizacional, tem-se constatado que este construto esta
associado e interage com diversas variaveis. Assim, irdo ser abordadas as que, aparentemente,
mais se relacionam com o contexto da unidade de saude em estudo. A lideranca, a motivacéo e
satisfacdo, o stress, a comunicacdo e o conflito e a formacdo e o desenvolvimento de carreira

irao ser abordados como dimensdes de analise do clima organizacional.
2.3.1 Lideranca

O presente estudo concede um capitulo sobre lideranca, visto que este atributo é uma das
dimensdes mais avaliadas quando se estuda o clima de uma organizacdo (Menezes & Gomes,
2010).

Segundo Amestoy, Cestari, Thfehrn e Milbrath (2009) as instituicdes de saude passaram a ser
vistas como empresas, tendo-se iniciado um processo de apoio a uma nova cultura
organizacional, baseada na negociacdo, reducdo de custos, qualidade dos servicos e no
crescimento profissional dos seus colaboradores. Desta rova cultura também se destaca o lider
(e a sua capacidade de lideranca) como individuo essencial ao bom funcionamento do clima
organizacional. ‘“Lideranca é a habilidade de influenciar pessoas para trabalhar
entusiasticamente visando atingir objetivos comuns, inspirando confianca por meio da forca do
carater. Liderar significa conquistar as pessoas, envolvé-las de forma que cologuem o seu
coracdo, mente, espirito, criatividade e exceléncia ao servico de um objetivo” (Hunter, 2006, p.

5).

De entre as “"obrigacoes’’ de uma lideranca efetiva (Hunter, 2006), estao a definicdo de missao,
valores e atribuicdo de responsabilidades: missao (que caminho seguir); valores (quais as regras
de comportamento no ambiente de trabalho); padroes (como pedir e mensurar a exceléncia);

responsabilidade (o que ira acontecer se existir diferenca entre padrdes de desempenho).

Tal como ja foi referenciado anteriormente, também o estudo de Aronson (2001) mostra que
nao havera um estilo de lideranca “ideal”’; o lider deve adotar diferentes estilos de lideranca
dependendo das variadas situacées que encontrar. Por conseguinte, um estilo unico de lideranca
foi considerado por Aronson (2001) insuficiente como determinante da eficacia. Ficou postulado

que é a situacdo que cria condicOes apropriadas para a eficacia do lider. Para o autor
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mencionado existem trés tipos de lideranca: lideranca diretiva, lideranca transacional e lideranca

transformacional.

Portanto, para obter um desempenho extraordinario, os comportamentos de lideranca
transformacional devem ir de encontro aos comportamentos de lideranca transacional. Dai que o
melhor desempenho (perante os subordinados) é o que deriva de ambos os comportamentos
(Avolio, Bass & Jung, 1999). Tedrica e idealmente os fatores de nivel inferior (termo lideranca
laissez-faire e transacional) constituem os fundamentos de funcao de lideranca, ao passo que
fatores de nivel superior (lideranca transformacional) constituem a lideranca avancada ou de

elevado desempenho (Trottier, Wart & Wang, 2008).

Inicialmente, o estilo de lideranca esta previsto para ter um impacto direto na equipa de
trabalho; o estudo de Flood, Hannan, Smith, Turner e Dawson (2000) relatam que os membros
organizacionais nao sao suscetiveis de ‘““‘compactuar’’ com um lider autoritario. Sdo de esperar
resultados mais positivos, para o clima da organizacao, os lideres que adotam um estilo de
lideranca transacional ou transformacional. Durante muito tempo foi somente equacionado os
estilos de lideranca autocratico, democtratico e /aissez-faire. Presentemente, a variavel lideranca
situacional assume, de igual forma, um papel importante uma vez que o estilo de lideranca
adotado ira depender da situacdo que esta a ser vivenciada e dos integrantes da equipa

(Amestoy, et al., 2009).

Flood et al. (2000) apresentam a tomada de decisdo através de consenso como tendo um
impacto direto na percecdo da eficacia da equipa. Quando a decisdo é reforcada por meio da

tomada de decisao por consenso é provavel a melhoria da execucdo das tarefas.

Na figura 7 s@o apresentadas trés explicacdes possiveis para a eficacia organizacional:

Estilo de lideranca Eficacia da equipa

[
N

—

Decisao por consenso
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Figura 7: Relacoes hipotéticas entre o estilo de lideranca, tomada de decisao por

consenso e eficacia da equipa
Fonte: Flood et al. (2000)

Neste seguimento, o lider partilha o poder com a equipa de trabalho e delega responsabilidades,
garante condicdes de liberdade para que os individuos possam desenvolver uma visao critica do
trabalho e fazer escolhas acertadas. O lider recusa a ideia de que o sucesso da organizacao
depende, unicamente, do comando; tenta obter a dedicacao dos trabalhadores como fator-chave
para 0 sucesso organizacional (Carvalho, 1995). Doutra forma (atendendo a Amestoy et al.,
2009) o individualismo torna-se um entrave para o rendimento, para os relacionamentos
pessoais e para o clima organizacional. Logo, torna-se essencial combater esta caracteristica,
promovendo o trabalho coletivo. Os individuos com atribuicdes pessoais positivas, ao se unirem
a outros para obterem resultados em comum, tém a possibilidade de se tornar equipas e,
indubitavelmente tém mais hipoteses de potencializar o seu desempenho e atingir resultados
para além das expectativas. Contextualizando a investigacao de Amestoy et al. pode dizer-se que
a premissa de uma educacao e formacao constantes tém por objetivo qualificar e promover
qualidade de vida aos trabalhadores e, consequentemente oferecer uma assisténcia que atenda
as reais necessidades da populacao.

Scott e Bruce (1994) desenvolveram um estudo em que os atributos de lideranca e as relacdes
de trabalho de grupo e individual afetavam o comportamento inovador - direta ou indiretamente.
Através das percecdes sobre o clima, o estudo prova que o comportamento inovador é referido

pela qualidade da relacao supervisor-subordinado.

A importancia da inovacao para o sucesso da organizacao ¢ incontestavel. O comportamento do
funcionario inovador, no desenvolvimento e implementacdo de novas ideias, sdo pressupostos

importantes para a organizacao obter éxito (Yuan & Woodman, 2010). Ver figura 8.
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Lideranca Posicao social da rede dos
. Passo 3 ..
transformacional dirigentes

\ 4

- Grau de centralidade

- Proximidade

- Intermediacao

Nivel 2

Passo 1 Nivel 1

Passo 2

A 4

Clima inovador

Figura 8: Diagrama de hipodteses

Fonte: Moolenaar, Daly e Sleegers (2010)

A variavel de clima é bastante estudada pelas empresas devido a sua capacidade de avaliar
certas caracteristicas como lideranca, relacionamento interpessoal, reconhecimento ou
recompensa, tendo em conta as percecdes dos trabalhadores da organizacdo (Menezes &
Gomes, 2010). Assim, e recuando algumas décadas, Lewin, Lippitt e White (1939)
desenvolveram um estudo inovador com o intuito de apurar quais eram as condicdes
psicoldgicas criadas pelos lideres de um grupo de individuos dentro duma atmosfera de trabalho
controlada. No ambito desta pesquisa, os autores salientam a importancia de se investigar
elementos culturais para a compreensao ou assimilacdo dos ambientes sociais, como as
organizacoes.

Num estudo mais recente, Jung, Chow e Wu (2003) sugerem que os estilos de lideranca dos
gestores de topo podem influenciar de forma significativa a criatividade de uma organizacéo e a
sua capacidade de inovacdo. Ou seja, o estabelecimento de um clima organizacional positivo

capacita os funcionarios e impulsiona a inovacao.
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Os resultados daquela pesquisa sugerem que, o estilo de lideranca adotado pelo dirigente da
organizacao, pode melhorar direta ou indiretamente a prestacao dos funcionarios criando uma
cultura organizacional onde os subordinados sao incentivados a discutir e expressar liviemente
as suas ideias. Este estudo foi o primeiro a examinar como lideranca transformacional esta

associada ao clima organizacional e a inovacao empresarial.

Koene, Vogelaar e Soeters (2002) nas suas pesquisas também constataram uma clara ligacéo
entre lideranca e clima organizacional. A lideranca carismatica revelou um efeito significativo
sobre o clima e desempenho na populacao alvo do estudo. Os resultados demonstram nao so6 a
relacdo entre lideranca e o desempenho organizacional, mas também tornou evidente que a

lideranca faz a diferenca na eficacia organizacional.

De forma a consolidar a importancia da lideranca nas organizacdes, apresenta-se a conclusao do
estudo de Koene, Vogelaar e Soeters (2002) que comparou o estilo de lideranca em
organizacdes de pequeno e grande porte. Constata-se que no espaco menor o lider da
organizacao é mais notado, assume uma posi¢cdo mais central, tem um contacto mais estreito e
direto com os funcionarios. Nas superficies maiores a influéncia do lider, carisma e consideracao
nao é tdo notada. Reconhece-se, ainda, que lideres “distantes’’ mas carismaticos tendem a ser
gestores de topo e sdo idealizados pelos seus funcionarios; inspiram os trabalhadores com os
resultados da organizacao e pelas suas qualidades retéricas. Por fim, o estudo transcrito relata

que é mais provavel a lideranca influenciar o desempenho dos trabalhadores do que o contrario.

O clima organizacional, definido como um comportamento, atitudes e sentimentos comuns na
organizacao, esta associado a dimensdes de valores e lideranca. O clima funciona como uma
alavanca para a lideranca. Neste estudo de Ekvall e Ryhamnar (1999) constata-se que um lider
de uma empresa multinacional referiu que a sua funcdo mais importante era criar “atmosfera’;
um outro disse que a sua principal tarefa era marcar “direcao’ e definir o “tom’’. Obviamente
que atmosfera e tom eram sinénimos de clima organizacional. Os resultados da pesquisa
sugerem, uma vez mais, que a lideranca funciona como alavanca para criar o clima. O gerente
de uma organizacao pode influenciar o clima num determinado departamento, do mesmo modo
que também pode adaptar o estilo de lideranca a implementar para assim melhorar o clima
existente. Reforcando a ideia, aspetos estruturais da organizacao afetam o clima, porém as

condicdes climaticas podem levar a ajustes de certas estruturas (Ekvall & Ryhamnar, 1999).
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2.3.2 Motivacao e Satisfacao

Conforme Miyada (2007) as organizacbes que transmitem valores associados ao bem-estar, a
motivacao e satisfacdo dos empregados, na tentativa de tornar o ambiente de trabalho mais
humano, mais agradavel (mediante a adocao de praticas voltadas para as relacdes interpessoais
e coesdo interna) tém uma probabilidade acrescida de contar com sujeitos mais satisfeitos.

Contudo, sado apontadas diferencas aos dois conceitos; a distincdo entre motivacao e satisfacao
¢ defendida por Kanaane (1999) na medida em que a motivacdo diz respeito as acdes
selecionadas pelo sujeito, tentando alcancar as suas necessidades; sendo influenciada por
fatores como a personalidade e pela propria heranca genética. A satisfacdo pode estar vinculada
a um desejo, necessidade ou estimulo sem corresponder, necessariamente, a um motivo do
trabalhador no local de trabalho. Desta forma, a motivacdo esta relacionada com os motivos que
levam os individuos a fazer determinada tarefa, ao passo que a satisfacdo é o resultado gerado

sobre esse individuo (Kanaane, 1999).

O estudo de Arruda e Rodriguez (2012) apresenta uma pesquisa onde foram entrevistados 250
sujeitos de uma superficie comercial e conclui que os funcionarios ficariam mais satisfeitos se a
sua remuneracao fosse variavel todos os meses (pretendiam ser remunerados consoante o seu
desempenho). Os referidos autores apostam em dois aspetos distintos acerca da
motivacao/satisfacdo: por um lado acham que a remuneracéo funciona como agente motivador;
por outro, consideram que a remuneracdo nao substitui a satisfacdo da pessoa para fazer aquilo

de que gosta, que lhe retribui o sentimento de realizacéo pessoal.

Hoje em dia, nas organizacoes, a criacdao de valor ndo se baseia apenas nos aspetos tangiveis,
mas também a partir da gestdo de estratégias baseadas no conhecimento. A comprovacao de
que o diferencial competitivo de uma organizacdo ocorrera a partir do compromisso das
pessoas, torna as expectativas, motivacoes, necessidades e niveis de satisfacdo dos individuos,

estratégias para a eficacia organizacional (Silva, 2003).

A satisfacao dos colaboradores é um ponto de partida para o sucesso da organizacao; «este»
sucesso depende, nao raras vezes, dos recursos humanos e nao necessariamente de
tecnologias (Machado & Rosa, 2008). Para Silva (2006, p.3) motivacao podia ser definida de

forma muito simples e sucinta: “'levar as pessoas a fazer bem e de boa vontade aquilo que tem
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de ser feito’’. Este autor apresenta dez fatores que podem influenciar a (in) satisfacdo dos

colaboradores:

—_

Remuneracao (salario, incentivos, gratificacao);

Relacdes interpessoais (relacdo com superiores e colegas);
Politica e administracdo da organizacdo (competéncia da chefia);
Gestao técnica (capacidade de resolucao de problemas);
Condicdes de trabalho (comodidade, iluminacéo, equipamentos);
Reconhecimento (elogios e/ou criticas relativas ao trabalho);
Realizacao (éxito no trabalho, cumprimento de metas);

Conteudo do trabalho (apelativo, estimulante);

L o N o o A~ w DN

Promocao (progresso, formacao proporcionada pela empresa);

—_
o

. Responsabilidade e autoridade (cargo importante, deveras supervisionado e elevada

responsabilidade no local de trabalho).

Segundo o estudo da Mercer (What's Working) os individuos sentem-se mais motivados e
comprometidos com a organizacdo quando se sentem respeitados, quando existe um equilibrio
entre o trabalho e a vida pessoal, que tipo de trabalho é desenvolvido, assim como a qualidade
da equipa e de lideranca. Esta mesma investigacdo relata que o aspeto financeiro nao induz
automaticamente motivacdo. Num total de 17 paises alvos do estudo, s6 Hong Kong considera
fator determinante para a motivacdo a remuneracao; para 0S paises europeus incluidos no
estudo (Alemanha, Franca, Holanda, Irlanda, Italia e Reino Unido) os fatores determinantes nao
financeiros (como respeito, vida pessoal, harmonia profissional e relacao interpares) sao

pressupostos mais relevantes para a motivacao dos colaboradores.

Também Patterson, Warr e West (2004) mostraram que a produtividade estava fortemente
correlacionada com os aspetos do clima organizacional, sublinhando os altos niveis de satisfacao
evidenciados pelos empregados. No estudo, a satisfacao no trabalho foi usada como variavel
mediadora de uma relacdo entre duas varidveis: clima organizacional e produtividade. Seguindo
a linha concetual dos referidos autores, a produtividade tende a ser influenciada por
determinados aspetos do clima organizacional, designadamente: apoio dos supervisores,
preocupacao com o bem-estar dos funcionarios, desenvolvimento de habilidades, esforco pela
inovacao e flexibilidade, qualidade, avaliacao de desempenho e formalizacdo. Porém, com base

neste estudo, ndao se deve concluir automaticamente que a produtividade laboral esta

32



Uma analise de Clima Organizacional numa Unidade de Satde Oral

exclusivamente ligada ao clima. Esta ligacao pode ser influenciada por variaveis correlacionadas,

como a satisfacao.

A relacao entre a satisfacdo e o desempenho no trabalho é traduzida em sete modelos,

caracterizados na figura 9 (Judge, Thoresen, Bono & Patton, 2001):

Satisfacao no Desempenho no
trabalho trabalho

\ 4

Satisfacao no Desempenho no
trabalho trabalho

A

A

Satisfacao no Desempenho no

A 4

trabalho trabalho
Satisfacao no Desempenho no
trabalho / trabalho
\ c
Satisfacdo no [« x » Desempenho no
trabalho trabalho
C
Satisfacao no Desempenho no
trabalho trabalho

ONORONONOIONG

Trabalho Trabalho

Atitudes Desempenho

Figura 9: Relacao entre satisfacao e desempenho no trabalho

Fonte: Judge et al. (2001)

Segundo Judge et al. (2001) o modelo 1 postula a relacdo causa-efeito da satisfacdo no trabalho
e 0 desempenho no trabalho. Provavelmente é o0 modelo mais antigo da relacao e é muitas vezes
atribuido ao movimento das relacdes humanas. O modelo 2 requere que a pesquisa psicoldgica
¢ de atitudes e comportamentos, contudo este ponto de vista foi contestado. O modelo 3, que
reflete a relacdo reciproca entre a satisfacdo no trabalho e o desempenho laboral, ndo tem

nenhum fundamento teorico distinto. SAo modelos hibridos e aceites por aqueles que acreditam
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que o desempenho pode ser satisfatorio e, por sua vez, causado pela satisfacdo. No modelo 4 é
observada uma falsa correlacao quando a relacao entre duas variaveis se deve a relacdo dessas
mesmas variaveis com a “entrada’’ de uma terceira variavel. O modelo 5 representa 0 meio
mais comum de investigar a relacdo desempenho-satisfacdo no trabalho. Este modelo tem
incorporado variaveis moderadoras: talvez a mais investigada seja a contingéncia recompensa.
Numerosos estudos sugerem que o desempenho no trabalho afeta a sua satisfacdo apenas na
medida em que os individuos sdo compensados com base no seu desempenho. O modelo 6
refere que ndo existe correlacdo entre satisfacdo e desempenho no trabalho. Assim, estes
conceitos sdo tratados como variaveis independentes que ndo possuem relacdo entre si. O
modelo 7 argumenta que o conceito geral de que as atitudes levam a um determinado
desempenho, tem valor, mas apenas quando estao contextualizadas sob o fator trabalho.

Nufez e Monfort (2005) referem que é importante para a direcdo de uma organizacdo
diagnosticar o clima e conhecer como sdo percebidos pelos trabalhadores determinados
aspetos, tais como: normas e estilos da direcao, formas de incentivo, reconhecimento, controlo e
supervisao, comunicacao, solucdo de problemas e tomada de decisdes. Esta informacao permite
a organizacdo conhecer as principais fontes de insatisfacdo dos colaboradores e planificar
estratégias para influir tanto nos recursos humanos como no desenvolvimento da organizacao.
Isto também conduzira & definicdo de estratégias para alcancar os resultados desejados. Quando
existe um bom clima organizacional, os trabalhadores apreciam o posto de trabalho, veem-no
como interessante e atrativo, cotando o trabalho da direcao como de alta qualidade; sentem que
existem oportunidades de progressao e verifica-se o aumento do grau de concordancia entre as

expectativas pessoais e as compensacdes (Nufez & Monfort, 2005).

York, Colasanti e Josephson (1988) numa amostra de 70 funcionarios, que trabalhavam a tempo
integral na empresa, concluiram que determinados aspetos da satisfacdo no trabalho estavam
correlacionados com certas dimensdes do clima organizacional. A esta analise juntou-se a
dimensdo sfress. E embora se espere um efeito sobre a percecdo de clima por parte dos
trabalhadores, neste estudo nenhuma evidéncia surgiu para comprovar esse facto. Através das
escalas usadas, constata-se que apenas 13% da avaliacéo da tensao — stress - foi associado ao
clima. Porém, o estudo revelou uma associacao significativa entre o fator satisfacdo no trabalho
e stress. Em suma, o resultado demonstrou que o clima organizacional ndo é responsavel por

um ambiente stressante.
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O termo clima, enquanto metafora derivada do clima atmosférico, é uma influente ferramenta
para o estudo do comportamento humano - individual e coletivo — nas organizacées (Bedani,
2003). Segundo o autor, da mesma forma que as pessoas reagem de maneira diferente as
condicdes meteorologicas (chuva, frio, sol) também nos aspetos objetivos e subjetivos no
ambiente de trabalho, os sujeitos sdo passiveis de reacdes diferenciadas. A caracteristica mais
particular que se encontrou nos individuos alvo do estudo foi a dissonancia apresentada entre o
elevado grau de empenhamento dos funcionarios versus as percecdes menos satisfatorias sobre
as praticas de reconhecimento, valorizacdo e retribuicdo oferecidas. Assim, caso nao sejam
realizadas acdes — para aperfeicoar os pontos de insatisfacdo detetados - aspetos como a
satisfacdo e motivacdo poderdo ser afetados negativamente pelo comportamento funcional da

classe operaria, ficando o clima favoravel da empresa comprometido.

Nesse interim, a motivacdo ¢ um dos fatores que requer maior atencdo uma vez que sem um
conhecimento basico deste conceito é impossivel compreender o comportamento das pessoas.
O motivo é o impulso que leva o individuo a agir “desta’” ou ““daquela’ forma. O conceito de
motivacao (aspeto individual) conduz ao clima organizacional (aspeto organizacional). O ser
humano vé-se obrigado a adaptar-se constantemente a novas situacoes; isto pode traduzir-se
como um estado de acomodacdo, apoiando-se ndao s6 na satisfacdo das necessidades
fisiologicas e de seguranca, mas também na necessidade de pertencer a um grupo social, de

estima e de auto-realizacao (Millan & Penagos, 2008).

Alusivo a variavel motivacao, torna-se conveniente expor a teoria de Maslow acerca da hierarquia
das necessidades. Esta teoria € a mais conhecida e foi desenvolvida em 1954. Indica que as
necessidades dos individuos podem ser divididas em 5 patamares (ver figura 10), idealizando
uma piramide: & medida que o individuo satisfaz um patamar passa para o seguinte e assim

sucessivamente até chegar ao topo da piramide (Kotliarov, 2008).

5 Auto-realizacdo

4 Necessidades de estima

3 Necessidades sociais

2 Necessidades de seguranca

1 Necessidades fisiolégicas

Figura 10: Hierarquia das necessidades

Fonte: adaptado de Maslow (1970)
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Do ponto de vista motivacional, a teoria de Maslow assegura que nenhuma necessidade é
satisfeita completamente; para motivar e estabelecer recompensas que satisfacam o individuo,
torna-se necessario saber em que nivel da hierarquia o sujeito se encontra (Maslow, 1970).
Neste interim, Santos (2010) sugere que quando os individuos atingem niveis mais altos de
necessidades elevam, indubitavelmente, o grau dos seus desejos. Estes quando sdo alcancados
tendem a gerar reclamacao e frustracdo dentro do ambiente de trabalho. Neste contexto, o autor
menciona que quanto maior o nivel de reclamacao e frustracao, mais elevado é o nivel de vida
do individuo e, muito provavelmente, a organizacdo que representa € igualmente mais
desenvolvida. Concluindo-se que o nivel de reclamacdo e frustracdo dos funcionarios podera

refletir o nivel de vida da organizacdo (Maslow, 1970).

Alguns anos volvidos surge McGregor e Herzberg propondo visdes diferentes a teoria de Maslow.

McGregor sugere duas visdes distintas e opostas do ser humano: denominada teoria X e Y. A
primeira fundamentalmente negativa e a segunda positiva. Pessoas da teoria X estariam
abrangidas pelas necessidades basicas da hierarquia de Maslow; os da teoria Y estariam
envoltos pelas necessidades mais superiores. A parte fulcral da teoria de Herzberg impde o
seguinte: ao remover caracteristicas insatisfatorias no ambiente de trabalho nao esta a torna-lo
satisfatorio; simplesmente é (ndo) insatisfatério. Outro aspeto introduzido na pesquisa de
Herzberg foi o conceito salario. Este apareceu quase como um fator higiénico e motivacional

(Maslow, 1964).
2.3.2.1 Remuneracao

Para Herzberg (1968; referenciado por Stefanan et al., 2012) a remuneracdo pode satisfazer as
necessidades do sujeito num periodo de tempo. Contudo, esta premissa ¢ diferente de produzir
motivacdo. Compreende-se, assim, que a satisfacdo alcancada pela remuneracdo tende a
desaparecer com o passar do tempo.

Na perspetiva de Oliveira-Franco (2008) a remuneracéo corresponde ao valor do tempo e esforco
dos trabalhadores que constituem a organizacdo. Sendo que esta condicdo assume funcdes

diferenciadas para cada um:

- O salario representa a base do padrédo de vida dos individuos, podendo refletir um determinado

status,
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- As organizacoes, entre outros aspetos, vém nos salarios uma alavanca para obter no futuro um

retorno do investimento;

- Remuneracgdes mais elevadas aumentam a prosperidade da classe trabalhadora, expandindo a
oferta de servicos (os individuos que nao sdo contemplados com aumentos salariais veem 0 seu

padrao de vida reduzido).

Na pesquisa de Silva (2006) ¢ retratado que muitos economistas e grande parte dos gestores
tendem a colocar o dinheiro nos lugares cimeiros das escalas de motivacdo. Esta concecéo é
contraria aos experts do comportamento que a colocam nos derradeiros lugares. E defendido
gue nenhum dos dois esta completamente certo, visto tratar-se de uma questdo que levanta uma
enorme dubiedade. Assim, torna-se logico assumir que nao existem, a este respeito, verdades
absolutas. Explorando esta tematica, importa dizer (Silva, 2006) que a remuneracdo contribui
para a satisfacao das necessidades dos niveis mais baixos e, possivelmente, as necessidades de
estima. Sendo que este patamar é maioritariamente atingido pelas pessoas mais jovens, que se
encontram a constituir familia. Quer-se com isto dizer que aquelas que ja estdo “instaladas’ na
vida, as necessidades pecuniarias ndo sdo assim tao urgentes. Este autor defende que a maior
parte dos trabalhadores da um valor consideravel ao salario e, de acordo com a teoria das
expectativas de Vroom, deve estar diretamente ligado ao desempenho. Esta teoria abrange,
essencialmente, trés fatores que desencadeiam a motivacao do individuo para agir (Lopes &
Filho, 2004): valéncia (se os resultados tém valor); instrumentacdo (se os resultados atingidos
poderao conduzir a outros resultados) e expectativa (probabilidade de desempenho levar a um
resultado). Reforcando a ideia da importancia dada ao salario, constata-se que, geralmente, a
seguir a um aumento salarial sucede-se um comportamento posifivo que tende a repetir-se
(também defendido pela teoria do reforco de Skinner). A teoria de Skinner abrange o reforco
positivo e o reforco negativo. O reforco positivo tende a repetir-se mediante a recompensa; por
outro lado, o reforco negativo representa uma punicdo que o sujeito ndo querera repetir. Assim,

a motivacao é compreendida através da ligacdo estimulo-resposta (Bergamini, 1990).
2.3.3 Stress

O aumento do sfress no ambiente de trabalho tem atingido proporcdes maléficas para a saude
dos funcionarios e para o seu desempenho. Miyada (2007) argumenta que o trabalho deveria

ser uma fonte de prazer, de conquista social, um espaco onde os individuos pudessem mostrar
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e desenvolver a sua criatividade. Porém, o sfress nao tem de ser forcosamente um aspeto
negativo: o prefixo eu-stress representa o stress sadio, saudavel. Equivale aos desafios do
trabalho, tem como pressuposto levar a cabo a boa performance dos individuos e obter
resultados construtivos (Miyada, 2007).

Um estudo sobre stress no trabalho demonstrou que em empresas de producdo, 14.7% dos
trabalhadores apresentava um risco elevado de desenvolver problemas de saude, devido ao
stress. 37.6% relataram a necessidade de reduzir o sfress (European Agency for Safety and
Health at Work, 2002). Tendo como ponto de partida este relato, Coelho (1995) define que o
stress no ambiente de trabalho ¢ uma manifestacao fisica ou mental da tensdo quando a
experiéncia ou percecdo de clima organizacional é desfavoravel (por vezes combinada com
outros fatores). Com base neste estudo, o autor demonstra que a percecdo de clima
organizacional esta interligada com o stress percebido ou percecionado pelos trabalhadores.
Porém, as correlacdes pouco significativas encontradas entre os niveis de sfress e a dimensdo
de clima organizacional podem ser entendidas a partir do contexto sdcio-cultural (estilo de vida,
valores e crencas sociais, aspetos demograficos, localizacdo geografica) no qual se encontra a
amostra. Estes individuos, ao tentarem obter sucesso na empresa, a pressao que isso implica, o
risco de fracasso, a euforia de querer obter a “meta’’, entre outros fatores, podem leva-los a

sentir stress (Coelho, 1995).

O stress no trabalho ndo deve ser tratado como um assunto trivial, pois pode alterar
significativamente o comportamento do individuo e prejudicar a sua qualidade de vida e a sua
saude. As pessoas sofrem de sfress quando sentem um desequilibrio entre as exigéncias
colocadas e 0s recursos pessoais e ambientais que poderdo usar para lidar com essas

imposicoes (European Agency for Safety and Health at Work, 2002).

O stress, quando sentido ou vivenciado a curto prazo pode ser benéfico: ter um prazo para
cumprir, por exemplo, pode incentivar as pessoas a darem o seu melhor. Por outro lado, se os
sujeitos forem expostos recorrentemente a longos periodos de siress, podem sofrer um colapso

de saude fisica e mental (European Agency for Safety and Health at Work, 2002).

No estudo levado a cabo por Loureiro, Pereira, Oliveira e Pessoa (2008) denota-se uma relacédo
entre burnout e clima organizacional. Nesta pesquisa 0s sujeitos que apresentavam maior
exaustao emocional e fisica, exibiam menor envolvimento e conforto na unidade organizacional.

Assim, a referida exaustdo emocional e fisica interligou-se com o clima organizacional de forma
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negativa: os individuos que se preocupavam menos com o trabalho e tinham um menor

envolvimento eram 0s que apresentavam niveis de exaustao mais elevados.

Por outro lado, Loureiro et al. (2008) revelam que aspetos como a clarificacdo das missoes,
objetivos a alcancar pelos individuos e clareza nas comunicacdes constituem estratégias que
beneficiam o resultado da prestacao laboral e podem prevenir que o clima organizacional seja

um dos fatores desencadeadores de burnout

O stress pode estar presente em profissionais das mais diversas areas. Contudo, e segundo
Malagris e Fiorito (2006), os técnicos de salde podem ser mais vulneraveis devido aos seus
compromissos e natureza do trabalho, com uma forte componente emocional. A titulo de
exemplo, lidar com o sofrimento alheio, a recusa de tratamento por parte dos doentes, o carater
pessoal que pode assumir determinada situacdo sdo condicbes que podem levar ao stress
emocional e/ou profissional do técnico de saude. Esta pesquisa concluiu que dos 34
profissionais estudados, seis estavam num estado de exaustdo quase extrema e somente quatro

nao apresentavam qualquer sinal de stress.

Afigura 11 relata um modelo do processo de stress:

—_

Pressao no trabalho Ambiguidade de papéis Auséncias de curto
prazo
Suporte do supervisor Conflitos
> »| Volume de negdcios
Coesao entre pares Carga de trabalho
Lesdes reportadas
Autonomia “Morte” &
“moribundo” Lesbes nao declaradas
Clima Organizacional Stress ocupacional Resultados comportamentais

Figura 11: Modelo do processo de stress

Fonte: Hemingway e Smith (1999)

O clima organizacional surge neste estudo relacionado, tanto direta como indiretamente, com os
resultados depressao e satisfacdo no trabalho. Mais especificamente, o estudo propde uma

estrutura de possiveis relacdes entre clima organizacional, stress ocupacional e stress

relacionado com os resultados. Assim, algumas intervencdes organizacionais podem visar 0s
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antecedentes de sfress ocupacional, como o clima organizacional, como um meio de reduzir o

stress relacionado com os resultados (Hemingway & Smith, 1999).

Para colmatar os agentes stressores e proporcionar um clima de trabalho mais favoravel,
Malagris e Fiorito (2006) propdem algumas medidas, tais como: pesquisa mais aprofundada dos
agentes stressores ocupacionais; elaboracao de um panfleto informativo sobre o siress e a forma
de o prevenir e/ou controlar; implementar sessdes de relaxamento; implementar a pratica de

exercicio fisico.
2.3.4 Comunicacao e conflito

0 processo de comunicacdo ¢ uma sequéncia de acontecimentos no qual dados, informacao e

conhecimentos sao transmitidos de um emissor para um recetor’ (Angeloni, 2003, p. 3).

Sendo um dado a matéria-prima da informacdo e a informacdo a matéria-prima do
conhecimento, a comunicacdo é o culminar destas inter-relacdées. S6 através de um eficiente
sistema de comunicacao, envolto em tecnologia adequada, é que tendera a haver suporte para a

tomada de decisao (por parte dos supervisores) — Angeloni (2003). Ver Figura 12.

Decisao
A

A

Informacao Conhecimento

\ 4

Comunicacéo

Figura 12: Elementos intervenientes na tomada de decisao
Fonte: Angeloni (2003)

Para Goncalves (2005) o objetivo da comunicacdo organizacional é vincular e fortalecer a
confianca junto dos colaboradores (internos e externos), alcancando com isso credibilidade e

renome. No mesmo seguimento, a comunicacao interna é uma espécie de terapia organizacional
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onde se da lugar a gestao de comportamentos, prevendo-se a seguranca e protecao daqueles
que constituem a empresa. De realcar que a comunicacao existe e € “executada’’ eficazmente
guando o desejado e o percebido coincidem.

Assim, pode-se dizer que a comunicacdo organizacional tem assumido um papel
importantissimo no seio do ambiente de trabalho. A comunicacdo engloba todas as formas
usadas pelos membros da organizacao para interagirem com os restantes colaboradores. Tendo
por base esta pesquisa (Scroferneker, 2000) a forma de comunicar da énfase ao feedback,
atribui importancia a forma como a mensagem é recebida e, inevitavelmente, percebida. Ou
seja, existe a preocupacdo em compreender a manifestacdo nao-verbal do recetor da
mensagem. Ainda assim, por outras palavras, interessa saber como e recetor da mensagem ira

codificar/descodificar o significado do contetdo recebido.

Goncalves (2005) e Quesnel (1971) defendem que qualquer organizacao pode aceder as mais
modernas tecnologias de comunicacao. Porém, a comunicacao nao devera ser exclusivamente
cibernética: deve integrar o carater humano, as pessoas € 0S Seus recursos COmo uma mais-
valia, procurando um esquema para a realidade da empresa. Do topo da hierarquia até a sua

base, sdo as pessoas, no seu todo, que fazem a diferenca no seio da organizacao.

Cada individuo transfere as suas competéncias individuais para o objetivo final da organizacao.
Esta transposicao acarreta valores individuais, individuos motivados, responsaveis, solidarios

para com 0s Seus pares, jogando na base da transparéncia e credibilidade (Goncalves, 2005).

A comunicacéo nao deve, por si s6, ser percebida como um complemento da estratégia da
organizacao, mas também deve ser valorizada como componente essencial na comunicacao de
uma estratégia comum. Cada vez mais os processos de comunicacdo favorecem o

desenvolvimento de relacdes interpessoais (Cardoso, 2006).

O conflito aparece em varios estudos como uma dimensdo preponderante do clima
organizacional (Pinheiro, 2002; Del Poder, 2008). Outrora, a inexisténcia de conflito nas
organizacdes de trabalho era tida como sinal de competéncia. A “férmula’ era simples: evitar o
conflito sistematicamente. Quando, porventura, surgissem conflitos estes eram controlados e
suprimidos pela autoridade e poder (Silva, 2006). Todavia, ndo raras vezes o conflito torna-se
contra-indicado e desgastante, pois consome elevada energia individual fazendo com que os

individuos nao se concentrem no trabalho ou desenvolvam relacdes entre pares.
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Alguns dos aspetos negativos do conflito podem resumir-se nos seguintes itens:

e O conflito fora de controlo e demolidor pode originar um clima organizacional hostil,
afetando o desempenho dos individuos;

e Gerir um conflito é desgastante e por vezes deixa-se de investir no trabalho para resolver
o conflito;

e A solidariedade entre individuos da lugar a tensdo acabando por prejudicar o bom
funcionamento da organizacao. Do mesmo modo que a gestdo do conflito pode

influenciar, negativamente, a natureza dos relacionamentos existentes (Mclntyre, 2007).

Porém, as ideias inovadoras muitas vezes sdo consequéncia destes pontos de vista conflituosos.
No entanto, sdo partilhados e discutidos abertamente. Esta abertura e frontalidade podem ajudar
a promover sentimentos, valores, atitudes, diferentes maneiras de estar; favorecendo a

expressao individual e o processo de solucdes mais harmonioso (Silva, 2006).

Um estudo realizado em Portugal revela que tanto homens como mulheres partilham da mesma
opinido relativamente ao conceito de conflito (Mclntyre, 2007). Numa aproximacdo do que é o

conflito sdo apresentadas, através de Mclntyre, trés premissas:

1) O conflito tem de ser percebido. Caso contrario esse conflito ndo existe.
2) Tem que existir uma interacao.

3) Devera existir uma incompatibilidade entre as partes.

O referido autor recomenda que, em Portugal, sdo necessarios mais estudos sobre conflito, pois
€ uma area pouco explorada e requer mais atencdo. Cada vez mais se torna imprescindivel as
organizacdes e seus subordinados estarem adequadamente consciencializados sobre o modo de

gerir e resolver os conflitos.
2.3.5 Formacao e desenvolvimento de carreira

Os sistemas de formacdo profissional dependem, para além do nivel de desenvolvimento
tecnoloégico de um pais, das estruturas de emprego e das caracteristicas do mercado de
trabalho. Os fatores culturais também sdo aspetos a ter em conta, ou seja: um determinado
padrao de conhecimento e formacao pode ser eficaz e aceite num pais, sendo que 0s mesmos

pressupostos podem nao funcionar noutro estado (Leite, 1996).
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Por este motivo, implementar o0 mesmo padrao de desenvolvimento e formacao profissional em

diferentes paises e culturas afigura-se um exercicio seguramente dificil.

Em 1996, Leite apresentou um estudo cuja realidade ja nao é a mesma de hoje em dia. O
estudo reflete acerca da realidade japonesa sobre a formacao profissional, isto é: fazer um
grande investimento nas empresas japonesas sO se torna possivel no contexto do mercado de
trabalho interno, onde os trabalhadores sao vistos como «vitalicios» e sao treinadas as suas
capacidades. Nesta realidade a entidade patronal nao tem preocupacdo em estar a investir na
formacéao dos seus subordinados com receio que estes possam vir a abandonar a empresa. Este
sistema tem uma probabilidade de sucesso muito reduzida em paises onde a tendéncia é
predominar o mercado externo. Para além disso, os proprios responsaveis das organizacoes tém
tendéncia a serem reticentes no que concerne ao investimento em formacéo, e consequente
desenvolvimento de carreira, uma vez que temem que a sua mao de obra seja “perdida’ para

0s seus concorrentes (Leite, 1996).

Doravante, através de Oliveira-Franco (2008), vé-se que esta realidade foi-se alterando.
Atualmente, estabelecer um compromisso com alguém pela garantia de emprego “eterno’’, nao

€ uma certeza.

Assim sendo, o estudo de Lima (2010) reflete parte da realidade portuguesa onde o trabalho
desenvolvido estd, cada vez mais, a ser sustentado pelos chamados recibos verdes. O que
permite que os colaboradores nao se sintam inteiramente pertencentes a organizacao e surgindo
uma oportunidade mais proveitosa e que honre o seu estatuto de trabalhador qualificado, este
pode abandonar a organizacdo que até entdo representava (e com isso levar toda a formacao e

logistica associada) — Lima (2010).

Neste contexto, o trabalho deixa de ser visto como impulsionador de relacdes de producéo
duradouras, persistentes e vinculativas, passando a ser perspetivado como um fator de

instabilidade e de permanente degradacéo das condicdes de vida dos cidadaos (Lima, 2010).

Para Rebelo (2005) as condicdes laborais estdo para além dos limites da legalidade, traduzindo-
se na contratacao de trabalhadores a termo para desempenhar funcoes de trabalho sem termo,

na contratacdo de «falsos trabalhadores independentes» (recibos verdes).
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2.3.5.1 Gestao de carreira

O primeiro passo no processo de gestdo de carreira ¢ denominado exploracdo de carreira
(pontos fortes e pontos fracos): esta é baseada na teoria do comportamento exploratorio
desenvolvido por psicélogos profissionais. Este tipo de comportamento inclui atividades mentais
ou fisicas que desencadeiam informacao sobre si ou sobre o meio envolvente (Noe, 1996).

O processo de gestdo de carreira envolve os pontos fortes e fracos, o desenvolvimento dos
objetivos de carreira e 0 uso de estratégias para alcancar esses mesmos objetivos. Dai que
Weihrich (2000) defina gestdo de carreira como o processo através do qual os individuos
reunem informacdo sobre valores, interesses, pontos fortes e fracos das habilidades; os sujeitos
definem um objetivo de carreira e envolvem-se em estratégias para aumentar a probabilidade do
objetivo ser alcancado. A teoria do desenvolvimento dos objetivos de carreira sugere que a
definicdo de metas influenciam o comportamento de prestar atencdo, estimular e manter o
esforco na atividade laboral. Desta forma, o desenvolvimento de estratégias para alcancar os
objetivos tracados ¢é facilitado. A implementacdo de uma estratégia de carreira € uma atividade
ou comportamento que aumenta a probabilidade de se atingir os objetivos; uma estratégia
intrapessoal importante é o desenvolvimento de habilidades e competéncias criticas para o

sucesso da unidade organizacional (desenvolvimento de competéncias) — Noe (1996).

Na figura 13 é apresentado um modelo da relacdo entre a gestao de carreira, desenvolvimento e

desempenho dos colaboradores.

Exploracéo de Participacao  em
carreira atividades de

Desenvolvimento
de carreira
Implementacao
de estratégia de
carreira

Covariaveis

|dade

Posicao

Apoio do gestor
de carreira
(desenvolvimento)

desenvolvimento
Desenvolvimento
do comportamento

Desempenho
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Figura 13: Representacao de um modelo da relacao entre a gestao de carreira,

desenvolvimento e desempenho dos colaboradores
Fonte: Noe (1996)

Anderson e Betz (2001) contemplam os estudos de Bandura que mostram que uma das areas
mais visiveis do comportamento profissional & a teoria da auto-eficacia. Teoria que serve como
modelo para o estudo do desenvolvimento de carreira e tomada de decisao. A teoria de Bandura
postula que as crencas sobre competéncia em especialidades comportamentais influenciam a
escolha, o desempenho e a persisténcia que 0s aspetos comportamentais requerem.
Caracteristicas de auto-eficacia e confianca social sdo parametros que podem ter um potencial
consideravel para a vida pessoal e desenvolvimento de carreira (Anderson & Betz, 2001).

Dando continuidade a esta tematica, consta-se que atualmente os individuos tém mais controlo
sobre a sua propria carreira, esta pode ser vista como um bem baseado em sentimentos
internos, hierarquia e stafus (Baruch, 2006). Baruch (1992, p. 40) define carreira como um
“processo de desenvolvimento do funcionario ao longo de uma trajetéria de experiéncias e de
locais de trabalho numa ou mais organizacdes’’. Se por um lado a carreira profissional é
“propriedade” do individuo (que pode ser influenciada por novas normas sociais) por outro, o
planeamento e gestdo de carreira ¢ feito, em grande parte, pelas organizacdes; no passado, o
planeamento e gestdo de carreira era, maioritariamente responsabilidade do individuo (Arthur,

Hall & Lawrence, 1989).

As organizacdes tém um papel significativo no direcionamento da carreira do individuo. Sendo
que, para Baruch (2006), devera existir um equilibrio entre o gestor de carreira tradicional e o
atual/futurista. A propdsito, o sistema de carreira contemporanea é diferente do sistema
tradicional; os padrdes foram-se alterando: partiram de sistemas estaveis e lineares para
sistemas transitorios e dindmicos. Porém, esta transicdo nem sempre acarreta sucesso para as
organizacdes. Aspetos como a falta de confianca ou uma aplicacdo deficiente dos padroes

podem dar origem ao fracasso da transicdo (Baruch, 2006).
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CAPITULO 11l - ESTUDO EMPIRICO

Este capitulo corresponde a apresentacédo e justificacdo da metodologia, tipologia de estudo,
definicao de populacdo e amostra, e breve enunciado sobre o instrumento de recolha de dados.

Sera ainda feita a caracterizacdo da organizacao e dos entrevistados.
3.1 Metodologia

Para a recolha de dados optar-se-a pela realizacdo de entrevistas. A escolha recaiu sobre uma
abordagem qualitativa, pelo facto de o efetivo total da organizacao onde se escolheu levar a
efeito o estudo ser inferior a 20 colaboradores. Tal como ja foi abordado anteriormente, os
estudos de clima organizacional tém privilegiado a abordagem e o método quantitativo. Todavia,
no presente estudo, este desenho foi “substituido’” pelo método qualitativo. Para além da
preferéncia pessoal da investigadora (pela analise qualitativa de clima da clinica em questao)
pesou o facto de hoje em dia o paradigma qualitativo ter ganho terreno nos estudos
organizacionais, em areas como a Psicologia, Educacao e Administracdo de Empresas (Neves,
1996). Além disso, o interesse pelas pesquisas qualitativas tem sido crescente no campo da
saude. Em 2005, Turato afirmava que na ultima década as pesquisas qualitativas foram muito
bem aceites pelos jornais médicos. A eleicao das entrevistas como técnica de recolha de dados
prende-se com o facto de ser o método usado no campo qualitativo, que permite aprofundar a
complexidade dos fenomenos, factos e processos — tanto particulares como especificos - de
grupos geralmente limitados em extensao e capazes de serem abrangidos intensamente (Minayo
& Sanches, 1993).

A abordagem qualitativa patente neste estudo prende-se na procura, por parte da investigadora,
de uma compreensao particular daquilo que se propde estudar; ndo tem como preocupacao as
generalizacdes populacionais, principios ou leis. O método qualitativo baseia-se no especifico,
procurando sobretudo a compreensdo dos fendmenos em estudo em detrimento da sua

explicacao (Nogueira-Martins, 2004).

A investigacdo quantitativa, por sua vez, busca uma relacao artificial com a realidade da
investigacao. Isto ndo representa algo negativo, € puramente uma caracteristica. Este tipo de
investigacao utiliza objetivos precisos, com perguntas que devem ser realizadas da mesma forma
(ndo permitindo que o investigador modifique a questdo ou o modo de fazé-la, nem oferecer

nenhuma explicacdo). Se este tipo de situacao acontecesse criar-se-ia um viés nas respostas e
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nao seria possivel construir os aglomerados numéricos que este tipo de investigacdo exige

(Goldenberg, Marsiglia & Gomes, 2003).
3.1.1 Tipo de estudo

Pode-se caracterizar os desenhos de estudo em dois tipos: experimentais e observacionais. Nos
estudos experimentais a interferéncia € deliberada e organizada pelo investigador. O objetivo é
determinar o resultado da intervencado; geralmente a medicao do efeito da intervencao é
caracterizada através da comparacdo com um grupo de individuos que nao sofrem qualquer
intervencao ou que esta foi feita de maneira diferente. Nos estudos observacionais o investigador
estuda, analisa e faz o registo dos parametros em estudo e os seus atributos, como estes se
relacionam entre si, nao tendo qualquer intervencao (Fronteira, 2013).

De notar que os estudos observacionais podem se subdividir em descritivos e analiticos. Os
estudos descritivos visam conhecer um fenémeno sem o alterar, de modo a perceber o objeto de
interesse num determinado periodo de tempo e espaco (Carvalho & Rocha, 1983). Por sua vez,
os estudos analiticos sdo modelos usados para testar uma hipétese. O investigador introduz um
fator de exposicdo, avaliando-o, e para isso utiliza ferramentas estatisticas (Hochman, Nahas,

Filho & Ferreira, 2005).

De forma a reforcar a escolha metodolégica, pode dizer-se, segundo Nogueira-Martins (2004)
que a pesquisa qualitativa & util quando o numero de individuos e/ou dados obtidos sao

insuficientes para a analise estatistica.

Para avaliar as percecdes de clima organizacional dos colaboradores da clinica ADS optar-se-a

pelo estudo observacional, descritivo, do tipo qualitativo.
3.1.2 Populacao e amostra

Entende-se por populacéo o conjunto de elementos que tém pelo menos uma caracteristica em
comum; esta inserida no contexto da andlise e pretende-se obter uma informacao. O espaco
amostral (amostra) pode-se definir como um subconjunto dos elementos da populacdo, tendo
por objetivo representar o conjunto inteiro (Silva, Souza-Pena, Gusmao & Pinto, 2012).

O tipo de amostra pode ser classificado como amostragem probabilistica e ndo probabilistica. No
presente estudo foi usada uma amostragem nao probabilistica de conveniéncia. Neste tipo de

pesquisa o investigador seleciona os individuos a quem tem acesso, admitindo-se que estes
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representam a populacéo. Inclusivamente, este tipo de amostragem ¢é tipicamente aplicado a

estudos de natureza qualitativa (Gil, 1999).

Assim sendo, os entrevistados que compdem a amostra sao 8 colaboradores da clinica dentaria
ADS, de entre um efetivo total de 12 colaboradores. Optou-se por agueles 8 elementos uma vez
gue nao desempenham nenhum cargo de chefia (um requisito pretendido) e pela sua posicao e
relacdo com a entidade patronal ser semelhante. Minimizando, com isso, 0s erros de

mensuracao.
3.1.3 Instrumento de recolha de dados

Segundo Fraser e Gondim (2004) a entrevista é utilizada no ambiente clinico em geral, na
selecdo de pessoas e na investigacao cientifica. Na selecao de pessoas, o foco estd na avaliacdo
do candidato para fundamentar prognésticos de desempenho no trabalho futuro e na pesquisa
cientifica.

Um inquérito por entrevista pode ser benéfico uma vez que é flexivel — permite explorar linhas de
interrogatorio que ndo eram previstas; pode ser marcada de acordo com a disponibilidade do
entrevistado e entrevistador; possibilita 0 aprofundamento dos assuntos. O dispéndio de tempo,
a influéncia que o entrevistador pode induzir nas respostas do entrevistado, o facto de as
pessoas poderem dar respostas socialmente corretas ao invés de exprimirem as suas proprias
ideias ou comportamentos, consistem nas desvantagens ou inconvenientes do inquérito por

entrevista (Alves, 2012).

Seguindo a linha de pensamento de Nogueira-Martins (2004) na perspetiva qualitativa o
pesquisador usa as descricdes e as conexdes causais objetivas pelas interpretacoes; conclui-se

que nao utiliza meios estatisticos para a sua analise.

Britten (1995) refere-se ao método qualitativo, a partir da entrevista, como sendo uma poderosa
arma e flexivel ferramenta que pode abrir novas areas de pesquisa. Este tipo de método permite
aos responsaveis pelo estudo praticar as questdes de investigacao e qual a relevancia para o seu

trabalho — que de outra forma seria dificil de investigar.

De acordo com Nogueira-Martins (2004) e Britten (1995), existem trés tipos de entrevista:
estruturada, semi estruturada e aberta. Ira optar-se pela estruturada que parte de questionarios

onde as perguntas sao antecipadamente formuladas e, por norma, o investigador ndo se desvia
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das perguntas padronizadas no guido. O principal motivo para o uso deste tipo de entrevista é a
possibilidade de fazer comparacées com o mesmo conjunto de perguntas (Boni & Quaresma,

2005; Britten, 1995).

Para Alves (2012) a entrevista devera ser preparada, tendo um guido para que se recolham as
informacdes desejadas. Esta técnica tem diversas potencialidades, pois permite fazer perguntas
gue nao estavam previstas mas que surgem pelas respostas dos entrevistados e por essa razao
podem induzir em aspetos importantes para o estudo; este tipo de inquérito permite aprofundar

assuntos junto de um numero reduzido de individuos.

Em suma, a andlise, o diagnostico e as sugestdes, facultadas pela pesquisa, sdo importantes
instrumentos para o sucesso de programas direcionados para a melhoria da qualidade, aumento
da produtividade e adocao de politicas internas. Existe uma vasta literatura sobre 0 modo de
aplicar uma pesquisa de campo e interpretar os dados levantados. Na opinido de Bispo (2006)
recomenda-se que este tipo de pesquisa seja realizado por alguma fonte totalmente
independente da organizacao onde sera aplicada. Assim, pode-se obter resultados mais
proximos da realidade da organizacdo, mais precisos e livres de influéncias ou pressdes. A
aplicacao da pesquisa por pessoas da propria empresa poderia proporcionar resultados
enviesados. Com efeito, os funcionarios poderiam n&o ficar totalmente a vontade para
corresponder & pesquisa, apresentando criticas e sugestdes inconsistentes. Dessa forma, os
resultados obtidos com a pesquisa nado retratariam com fidelidade o clima organizacional da
empresa. Contudo, varias empresas tém elaborado e aplicado a sua propria pesquisa e obtido,
com isso, bons resultados (Bispo, 2006). A proposito deste relato, € de realcar que a pesquisa
do estudo Uma analise de clima organizacional numa unidade de satde oral sera realizada por
uma pessoa que nao exerce funcdes na clinica em questdo. Contudo conhece e mantém

relacdes formais com os colaboradores.
Procedimentos

Os colaboradores foram informados da realizacdo das entrevistas através dos responsaveis da
clinica. As entrevistas decorreram nas instalacées da clinica nos meses de maio e junho de
2013. Depois de transcritas para o software Microsoft® Word 2010, as entrevistas foram

desgravadas.
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Antes do inicio do estudo propriamente dito acerca da tematica exposta, foram realizadas
leituras a propdsito dos possiveis eixos tematicos. Ou seja, 0os que poderiam fazer parte da
avaliacdo de clima organizacional, na organizacao selecionada. De entre outros, constatou-se
que o conceito denominado endomarketing (ou ambiente interno) assenta em diferentes
categorias do clima organizacional, a reter: ambiente fisico, comunicacdo, estrutura
organizacional, desafios, liberdade e autonomia, participacdo, recursos, salarios e beneficios,
suporte da chefia, suporte do grupo de trabalho, treino, seguranca, competicdo e poder,
integracdo setorial, satisfacdo (Miyada, 2007). Assim, este leque de dimensdes foram
aprimoradas e adaptadas para o publico-alvo do estudo, resultando no guido usado em campo

para a elaboracdo das entrevistas (anexo I).

O trabalho de campo foi realizado nas instalacdes da clinica ADS; as entrevistas decorreram
dentro dos parametros da normalidade sem ocorrer nenhum episodio digno de registo. A
abordagem pergunta-resposta seguiu o guiao previamente elaborado, sendo que, por vezes, 0s
entrevistados desviavam-se do cerne da questao tornando-se necessario “'reposiciona-los’’ para a

tematica pretendida.
3.2 Caracterizacao geral da clinica ADS

A unidade de saude referente ao estudo é uma clinica dentaria, situada em Matosinhos, loja no
MarShopping, com 11 colaboradores (oito funcionarios e trés responsaveis — chefe). O estudo foi
direcionado para os oito funcionarios referidos (sem nenhuma funcéo de chefia).

Assume a generalidade das especialidades dentarias, cuidados de saude, facilidade de acesso,
beneficio da infraestrutura de um shopping, parqueamento gratis, chamada para consulta via
SMS, espaco fisico criado de raiz com 170m2 de area util. A referida clinica a data (24 outubro

2013) perfaz um total de 3720 clientes.

Tem como compromissos a criacdo de uma rede de clinicas (10 no total), facultar o acesso aos
clientes diretos aos mercados das seguradoras de saude, ao regime de convencdes e aos
utentes do SNS (cheque dentista). A unidade tem como preocupacdes a criacdo de solucdes
com base no conhecimento e centrada na inovacédo tecnoldgica; o conhecimento, tecnologia, e

informacao da-lhe um valor acrescentado.

O projeto arrancou em Fevereiro de 2011 com a abertura da loja/clinica no MarShopping e

conclusado da restante rede em 2015. A ideia passa pela implantacao nas principais cidades do
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pais. Praticamente finalizado o ano de 2013, ainda ndo se deu a continuidade da
implementacéo da rede devido & conjuntura atual do pais. E relatado pelos responsaveis que os
“objetivos tracados ainda estao aquém de serem atingidos'’. Realca-se ainda um decréscimo na
procura dos servicos por parte dos clientes, o que decorre, em parte, da atual crise econdmica e
financeira. Neste momento, o principal objetivo passa por assegurar e manter o funcionamento

da unica clinica da rede até a data.
3.3 Caracterizacao geral dos entrevistados

Foram entrevistados os 8 colaboradores da clinica dentaria ADS. Sendo que 4 sao do sexo
masculino e os restantes 4 do sexo feminino; da mesma forma que metade sdo casados e a
outra metade solteiros. Relativamente as idades, 3 tém idade compreendida entre os 24 e os 29

anos; 4 deles entre os 30 e os 40 anos e somente um tem mais de 40 anos.

Apenas um deles esta ha menos de um ano na clinica, sendo que os restantes fazem parte da

organizacao desde a sua abertura.

No que concerne as habilitacdes literarias, um tem o 9.° ano completo, dois tém o ensino

secundario completo, trés sdo licenciados. Os restantes dois obtiveram o grau de mestre.

Recorrendo a primeira categoria de analise, expde-se 0 percurso organizacional dos

entrevistados.
3.3.1 Ingresso e percurso organizacional

Constata-se que, a excecdo de dois entrevistados, todos entraram na organizacédo através de
conhecidos que, por sua vez, conheciam o0/0s responsaveis da clinica. Por exemplo, o
entrevistado 7 afirma que a entrada na organizacao se deu “Y..) através de uma prima, soube
que iria haver uma vaga para assistente e que o responsavel X iria abrir uma clinica’ “foi por
Intermédio de uma colega que conhecia o responsavel X e foi por ai”’, refere o entrevistado 6. E
acrescenta: “Foi através de um grupo de amigos quando um dos Socios, neste caso o

responsavel Z, que pertence ao grupo (...) surgiu a oportunidade de me ajudar”.

Todos os colaboradores ja trabalhavam antes de ingressar na clinica, porém nem todos
trabalhavam em medicina dentaria. Como se pode comprovar pelo entrevistado 7 “desde que
terminei 0 secundario trabalhel numa loja de roupa, depois trabalhei na PT comunicacoes e na

i

TMN”. O entrevistado 1 tem um vasto curriculo tendo ja trabalhado em diversos ramos: “é
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assim, eu estava numa area diferente, eu estava na area da cosmeética. Eu ja tive vérias areas,
desde parte de solicitadores de execucdo, drea da cosmeética, ja estive na drea da fotografia”. O

entrevistado 4 ingressou na clinica “como assistente dentaria inicie-me aqui (...) "
3.4 Conceito de organizacao — caracterizacao geral

Indo ao encontro do que é defendido por Lishoa et al. (2011) o dinamismo empresarial
representa a forca econdmica de um pais, sendo as empresas as instancias responsaveis pela
transformacao dos fatores de producdao em bens e/ou servicos. Trés caracteristicas sao
associadas ao conceito de organizacao: recursos materiais, recursos humanos e forma

organizativa.

Nos recursos materiais distingue-se o capital e os equipamentos necessarios a transformacéo
dos produtos ou a prestacdo de um servico; os recursos humanos sao todos aqueles que
desempenham um trabalho dentro da empresa, independentemente do cargo que ocupam; a
forma organizativa constitui o elo de ligacdo que permite dar vida & organizacéo. E a forma como
a empresa se encontra organizada que a diferencia das restantes e |lhe permite desenvolver

vantagens competitivas (Lisboa et al., 2011).

” Uma empresa é uma unidade que — embora constituida, tal como as outras, com meios
humanos, materiais e monetarios — atua na logica das leis do mercado ou do plano e é
condicionada por variaveis ambientais que interagem com o seu desenvolvimento. Para além
destes aspetos, as empresas procuram nao so satisfazer as necessidades dos seus clientes,
mas também as daqueles que com ela trabalham - empregados, gestores, bancos, governos,
etc” (Lisboa et al., 2011, p.14). Para Sorgato (2007) uma organizacdo nao ¢ algo isolado,
desligado do contexto; as organizacdes representam, sim, a parte da mutacdo do ambiente
social e passivel de transformacdo. As organizacdes atuais sdo diferentes das organizacdes de
outrora: a sociedade muda e com ela mudam os padrdes de vida. Consequentemente levam as

empresas a mudancas significativas também.

Assim sendo, as organizacdes respondem a principios gerais, caracterizando-se pela definicdo de
metas, por meio do trabalho dos individuos, através de métodos e técnicas. Da sua constituicao
fazem parte 0s recursos humanos, materiais, tecnologia e dependem do trabalho humano para a
sua permanéncia, crescimento e desenvolvimento. Os recursos humanos ora apresentados

respondem, ainda, pela interacdo e interdependéncia das diversas variaveis que compdem a
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organizacao. Nesta conduta, o individuo é o principal componente e é indispensavel a instituicao.
Em troca, procura corresponder as expectativas da organizacao tendo a possibilidade de
satisfazer os seus desejos no campo profissional (Rizzatti, Junior, Sarmento, Rizzatti, G. &

Rizzatti, C., 2010).

Organizacdo de saude

As organizacoes de saude tém servicos e caracteristicas proprias que culminam em exigéncias
particulares em termos de gestdo e organizacdo. Os servicos de salde respondem a variaveis
complexas (biofisica, social, psicoldgica) sendo a «sua» resposta variavel em funcéo da classe

social, da perspetiva (por parte do individuo) de saude, doenca e morte (Dussault, 1992).

Dussault (1992) referiu que devido a complexidade destes servicos, a organizacao tem de
respeitar as normas de qualidade. Contudo, ndo é aconselhavel que se tornem demasiado
formais, visto que os prestadores de cuidados de saude carecem de autonomia para ajustar os
servicos as necessidades especificas dos sujeitos. Assim, o mesmo autor defende que devido a
sua importancia social e econdmica, as organizacdes de saude sdao um setor procurado pelos
stackeholders que tém interesses divergentes. Ou seja, os ‘'doentes’” procuram servicos de
saude de qualidade, mas baratos; os profissionais de saude pretendem desenvolver o seu
conhecimento, as suas habilidades e obter uma recompensa aliciante; as empresas de materiais

e produtos, as seguradoras, os estabelecimentos privados também desejam fazer bons negécios.

Desta forma, hoje em dia as organizacdes de saude tém a sua propria perspetiva estratégica,
iniciada no setor empresarial. Os lideres das organizacbes de saude consideram que o
pensamento estratégico, planeamento e gestdo estratégica sdo o impulso para a industria, ao
mesmo tempo que a gestdo estratégica tornou-se numa manifestacao clara de uma lideranca

eficaz nas organizacdes de saude (Swayne, Duncan & Ginter, 2012).

Em conformidade com estas particularidades, a gestdo de uma organizacdo de saude deve
refletir sobre estas idiossincrasias e nao deve tratar o setor da saude como qualquer outro.
Assim, os gestores de uma unidade de saude devem ter capacidade intelectual e pessoal
(identificar e analisar os problemas da sua organizacdo) que lhes permita enfrentar um ambiente

complexo, mutavel e com diversas limitacdes (Dussault, 1992).
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CAPITULO IV — ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Finalizado o capitulo Ill, procede-se a analise e discussao das respostas dos entrevistados, em
funcado das categorias que emergiram da analise de contetdo das entrevistas. A discussao visa

confrontar as diversas dimensdes com o estado da arte.

Os individuos que colaboraram nas entrevistas sdo designados como entrevistado 1, 2, 3, 4, 5,
6, 7 e 8. Sendo esta atribuicao feita de forma aleatoria sem se atender a ordem cronoldgica que
presidiu a realizacdo das entrevistas. Os responsaveis da clinica também carecem de
confidencialidade pelo que serdo apresentados como responsavel X, Y e Z. O facto de a
pesquisadora conhecer, mesmo que formalmente, os entrevistados e manter relacdes cordiais

com os responsaveis da clinica, ndo parece ter influenciado nas respostas obtidas.

A andlise de conteudo compreende um conjunto de técnicas de organizacdo, comunicacao e
informacdo de dados qualitativos, que visa despontar temas e conceitos. A matéria de uma
comunicacao (considerado o discurso falado ou escrito) € um fendomeno complexo e tem
necessidade de uma analise cuidadosa. Torna-se perfeitamente plausivel que o pesquisador que
recorre ao método qualitativo exponha para além da descricdo dos resultados: “se por um lado
os dados sdo mudos e inertes por outro lado é o investigador que lhes dara voz"" (Campos &
Turato, 2009, p. 126). Mais se acrescenta que o processo de categorizar pode ser entendido
como uma forma de apresentar os resultados e discussdes da analise dos dados (Campos &
Turato, 2009).

Campos (2004, p. 614) contextualiza as categorias como ‘grandes enunciados que abarcam
um numero variavel de temas (...) que, através da sua analise, exprimem significados
importantes que atendem aos objetivos do estudo (...) proporcionando uma visdo diferenciada

sobre o0s temas propostos’’.

Tendo por base estes principios, é exposta a analise e discussao dos resultados das entrevistas,

que se nortearam pela grelha de analise que se segue (figura 14).
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CATEGORIAS

TEMA

SUB-TEMA

ARGUMENTOS

|
- Ingresso e percurso

Integracao na
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integracao na

(excertos entrevistas)

organizacional organizacao

organizacao

]

- Atividades entre
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- Imagem e o papel
do lider na
organizacao

- Comunicacao e
conflito

- Remuneracao e
motivacao no
ambiente de trabalho
- Formacéao e
desenvolvimento
profissional

(excertos entrevistas
+ literatura da
especialidade)

Dimensodes de clima

o Clima organizacional
organizacional

Figura 14: Grelha de analise
Fonte: elaboracéo propria
4.1 Atividades entre pares

Cada vez mais, no seio das organizac0es, € incutido o espirito de trabalhar em equipa. Trabalhar
em equipa implica a partilha do planeamento, a divisao de tarefas, a cooperacao e a colaboracao
(Araujo & Rocha, 2007). Assim, este aspeto foi sendo relatado pelos entrevistados como um
complemento de trabalho: “(...) e se houver alguma duvida, de um lado ou de outro, tentamos
entre todas ajudar umas as outras’’, afirma o entrevistado 2. Tal como referiu Morin (2001) o
trabalho em equipa e o desenvolvimento de relacdes profissionais positivas, sdo dois principios
que estimulam o desenvolvimento de sentimento de pertenca & organizacao, de vinculo e de

cooperacao no seio da mesma.

“(..) Por isso acabamos sempre por estar em conlacto uns com os outros para fazer os
respetivos estudos (...) ha um bom feedback por parte dos pacientes, por acaso as coisas nesse
aspeto tém corrido de uma maneira interessante, normalmente ficam o que também é
importante, ndo criam problemas nestas situacoes de andarem de um lado para o outro, ou

sejfa, de um médico para o outro. Até acho que eles acabam por achar uma situacao
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Interessante, porque véem que nos estamos interessados em fazer uma coisa decente”,
entrevistado 3. A acéo interdisciplinar, do trabalho em equipa, pressupde a possibilidade da
pratica de um profissional reorganizar-se na pratica do outro. Desta forma, ambos se

transformam para a intervencado na realidade em que estao inseridos (Aratjo & Rocha, 2007).

O entrevistado 5 também enfatiza o espirito de equipa nos seguintes termos: “principalmente
aqui discutimos muito os casos. Ou seja, acabamos por trabalhar muifo em equijpa”. O
entrevistado 4 expressa o seu ponto de vista da seguinte forma: “(...) tentamos que haja um

trabalho em grupo, por vezes ndo é completo mas tentamos que assim o seja’”.

Opinido diferente tem o entrevistado 6. Para ele nao existe muito o trabalho em equipa: “Eu
Dpenso que é assim, relativamente ao trabalho em equipa eu acho que na clinica as vezes nao ha

muito, sinceramente””.

Assim, e quando questionado sobre “0O que é feito no sentido de estimular o trabalho em
equipa?”’, o entrevistado 6 é o que mantém um sentido critico mais apurado “ds vezes penso
que se esta a perder um pouco o espirito de trabalho em equipa, as vezes gostava de ter mais
ali um trabalho de forma mais comunicativa, poder falar com o colega, ndo saber que um
paciente meu foi a consulta e foi desviado [passou a ser seguido por outro colega] “. A
democracia entre os diferentes trabalhadores, os saberes, praticas, interesses e necessidades

representam, igualmente, o conceito de trabalhar em equipa (Aratjo & Rocha, 2007).

Em suma, quando questionados sobre o que é feito no sentido de promover o trabalho em
equipa, é possivel detetar alguma divergéncia nas respostas dos entrevistados. Ou seja, quando
se coloca a questdo de forma mais objetiva verifica-se variacées de opinido: ‘“portanto é-nos
incutido da parte das chefias que temos de trabalhar todos em equipa, mas depois, quando
chegamos aqui... as vezes falha assim um bocadinho”, afirma o entrevistado 2. Alguns
entrevistados afirmam peremptoriamente: “neste momento nada’’, como é o caso do
entrevistado 7, opinido partilhada pelo entrevistado 4, que responde: “Nada. Nada. Podemos
tentar, se calhar, sei la, ajudar um pouco até com os horarios ou facilitar a forma das férias, mas
no geral ndo’’ e entrevistado 1: “Ndo ha nada que estimule”. Assim, o trabalho em equipa
pressupde uma relacdo reciproca de comunicacdo e interacdo; a comunicacao em busca de
consenso entre profissionais traduz-se em qualidade na prestacdo de cuidados de saude aos

clientes (Aratjo & Rocha, 2007).
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4.2 Imagem e o papel do lider na organizacao

Ao longo das décadas foi sendo comum as organizacdes terem presentes os chamados patroes,
chefes ou, para muitos, os lideres. Os responsaveis X, Y e Z sdo, para os entrevistados, 0s que

encabecam os lugares de chefia da clinica ADS.

No computo geral, todos os entrevistados apontaram a auséncia do/dos responsaveis como um
aspeto negativo ao bom funcionamento da unidade. “/s vezes acho que o responsavel X ests
um bocadinho ausente. Certas coisas que nao correm melhor agqui acho que se ele estivesse
mais presente seria muito melhor”, entrevistado 2. “Agora a nivel de gestao uma das coisas que
me da a entender e que eu sinfo, ainda ha uma auséncia de gestao e ha prioridades que estao
trocadas. Auséncia no sentido pratico e fisico, um bocado dos dois (...) haveria de existir uma
gestao com conhecimento de causa, saber o que se passa, tem de se conhecer um bocado as
pessoas para se saber”, entrevistado 3. Neste contexto, encontra-se a analise de Carvalho
(1995) onde ¢ referenciado a importancia da flexibilidade dos lideres: a flexibilidade permite a
organizacao rever os seus objetivos, reformular estratégias de atuacdo, modificar tecnologias,
conceber novos processos e alterar estilos de gestdo. O entrevistado 6 tem igual opiniao
relativamente a negligéncia de gestdao “No caso do responsavel Y agora esta um bocadinho mais
presente (...) embora, na minha opinido, continuo a achar que como é uma pessoa que nao esta
diretamente ligada a drea, ha algumas falhas de gestdo porque realmente ndo esta diretamente
ligada. Acho que se fosse uma pessoa mais diretamente ligada a medicina dentaria, até mesmo

ao ramo da saude, se calhar haveria uma ou outra situacao que ja estaria mais evoluida”.

Denota-se ainda algum sentimento de desilusdao perante a auséncia dos responsaveis da clinica
e consequéncias dai resultantes. O entrevistado 5 tem a seguinte opinido: “acfio que a clinica
poderia dar um bocadinho mais se tivéssemos, digamos, assim, um gestor que realmente
participasse, que fosse atento, que percebesse as nossas falhas, porque quem aqui esta da o
litro, literalmente. Mas se calhar nds acabamos por dar muito mais, digamos, do que 0s SOcios,
portanto a entidade patronal”. O entrevistado 4 refere que “a auséncia leva a nao organizacao
porque a pessoa que esta mais presente neste momento, em parte ndo percebe muito de satde
oral, de dentaria neste caso”. A nivel técnico, ndo & premissa basica que os dirigentes sejam
especialistas em cada area da gestdo ou producao de servicos de saude. Porém, a chefia devera

ser capaz de entender o que o0s seus profissionais (subordinados) fazem. Ao mesmo tempo ser
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capaz de solicitar e utilizar a informacao que possa melhorar toda a atividade laboral (Dussault,

1992).

Esta questdo parece, de facto, unanime entre todos: “Eu continuo a dizer que isto bem gerido
podia ser bem diferente, para melhor. Na minha opinido, esta clinica especificamente tem dado
alguma coisa, tem evoluido, tem crescido alguma coisa porque tem aqui 4 pessoas que dio o
corpo ao manifesto e vao desenrascando tudo”, entrevistado 3. “f...) eu ja ouvi dizer que nao ha
trabalho sem chefe e nds desde que a clinica abriu conseguimos levar isto para a frente sem
uma presenca autoritaria (...) falo de gestdo, nds so temos 2 ou 3 patrées, cada qual mais
ausente que outro”’, entrevistado 7. Atendendo ao testemunho dos colaboradores da clinica, o
estilo de lideranca praticado pelos gestores de topo, nao assenta nos pressupostos da literatura
sobre o tema. O estudo de Nielsen et al. (2008) clarificou que um ambiente de trabalho com
significado, clareza na atribuicdo de papéis e oportunidades de desenvolvimento aos
trabalhadores, desencadeiam altos niveis de energia e entusiasmo aos colaboradores da
organizacao. O exercicio de lideranca prevé uma visao global e capacidade de mobilizar recursos
e construir acordos institucionais que permitam a organizacao (e aos seus colaboradores) atingir
os objetivos delineados. E papel do lider identificar e desenvolver o talento das pessoas, criando
condicoes favoraveis para a formacao de equipas de trabalho competentes e empenhadas

(Carvalho, 1995).

Quando interrogados sobre a existéncia e pertinéncia do lider ou de um lider na organizacéo, as
apreciacdes dividem-se. Se para uns existe, para outros ndo ou “mais ou menos’’. Denota-se
alguma confusdao em admitir sem sombra de duvidas a existéncia ou ndo de um lider. Para o
entrevistado 2 “existe, pouco presente (...) certas coisas que nos perguntamos o responsavel X
tenta-nos explicar que o caminho ideal seré mesmo aquele, por ali; nao esta tao presente como
eu acho que deveria estar, mas quando é preciso éele ajuda’”. O entrevistado 7 também responde
“Sim”, existe um lider, contudo é peremptorio e assegura “’sim, transferéncia de saldrio e pouco
mais”. Refere que “para mim é o responsavel X (...) se ele disser ndo, é ndo. FPortanto ele serd o
lider. E um lider ausente. Deveria estar mais presente para ver as necessidades dos médicos,
ver as necessidades das assistentes, as necessidades da clinica (...) e acima de tudo o que lhe
faz falta a ele. perceber as necessidades da clinica. O responsavel Y ndo tem nocdo”. Opiniao
semelhante tem o entrevistado 5, embora reticente na classificacdo de um lider ou nao: “existe

um lider que nos paga ao final do més. E dificil dizer existe ou néo existe porque... faz falta sim a
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presenca de um lider que estivesse presente, faz falta para nos indicar melhores caminhos,
alguém que estivesse presente, que soubesse por ordem nas Situacoes que [sso € necessario,
nao deixar cada um fazer um pouco aquilo que quer [porque isso acontece] (...) no entanto, na
parte das assistentes, do que eu me apercebo, é que as vezes fazem um pouco o que querem
(...) portanto acaba por criar algum atrifo que se realmente existisse esse lider, essas situacoes
ndo existiam’. Grosso modo, o lider é percebido como alguém que acarreta determinadas
caracteristicas inatas ou adquiridas. E alguém que se adapta as circunstancias e ao contexto em
que esta inserida a organizacao. O lider é um sujeito capaz de gerir conflitos e exercer influéncia

em ambientes equivocos, emaranhados e problematicos (Bento, 2008).

O entrevistado 1, 3, 4 e mesmo o 8 respondem prontamente que ‘“77do0”, ndo existe um lider.
Porém, constata-se que os entrevistados mostram alguma hesitacdo na justificacdo das suas
afirmacdes. “Ndo. Quer dizer, toda a gente respeita a 100% o responsavel X, dai até ser lider...
eu acho que é assim. ele lider ndo €, agora respeitado como lider, incutido como lider, sim. Eu
Jjamais faria qualquer coisa, tanto fosse o responsavel X ou o responsavel Y a dizer, posso nao
concordar mas cumpro a 100%”, entrevistado 1. “Ndo. Considerando que o lider nao estd
presente, ndo consegue ver tudo e ndo somos sempre nos que temos de transparecer as coisas
(...) acharia importante haver um lider na organizacdo para evitar falhas, para evitar que
problemas de hoje figuem para amanha’”, entrevistado 4. Para Riggio e Reichard (2008) a
sensibilidade emocional do lider é algo a ter em conta visto que estd associada, de forma
benéfica, a qualidade de relacionamento entre lider-membros. Isto ¢, a sua capacidade de “ler”

e descodificar as mensagens emocionais (ndao verbais) dos outros. Esta sensibilidade também

pode ser Util para avaliar posturas negativas no ambiente de trabalho.

Finalizando, o entrevistado 8 menciona que ndo existe lider, todavia no decorrer da narrativa
especifica que para ele existe mais do que um “existe mais do que um lider mas, por vezes,
existem ordens contraditorias, dao indicacoes contraditdrias e ha mensagens que se perdem
exatamente por causa disso”. O entrevistado 3 menciona a nao existéncia de um lider mas
ressalva a sua importancia. “Ndo. Mas acharia importante existir, claro que sim. Porque
havendo um lider, uma pessoa segue... um lider ndo é propriamente um patrdo, um chefe, é
alguém que uma pessoa segue e mesmo que nado concorde, faz”. Assim, a comunicacao eficaz
¢ tida como uma das principais virtudes, pois sem ela dificilmente o lider podera influenciar os

seus colaboradores. No contexto das instituicbes de saude, a comunicacao consiste numa
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estratégia primordial, podendo gerar resultados positivos aos profissionais que estiverem
sensibilizados quanto a sua importancia, no sentido de permitir uma relacdo horizontal e de
didlogo, distinguindo-se pela exposicao explicita das ideias (Amestoy et al., 2009). Da mesma
forma que a expressividade emocional esta positivamente associada com a percecdo de carisma
e eficacia de um lider. A expressividade emocional é a capacidade de transmitir mensagens aos
outros e é uma componente essencial da lideranca bem-sucedida; os lideres usam a

expressividade emocional para influenciar os seus seguidores (Riggio & Reichard, 2008).
4.3 Comunicacao e conflito

Tal como ja foi sendo relatado, a comunicacdo prevalece como conceito extremamente
importante e a ter em consideracdo no seio das organizacdes. A comunicacdo é um facto numa
organizacao; nao existe nenhuma estrutura sem uma pratica comunicativa. A comunicacao pode
ser entendida como um alicerce que da forma a instituicdo (Cardoso, 2006). Desta forma,
comeca-se por abordar os meios de comunicacao mais usados, posteriormente sao discutidos

0s grandes problemas ou falhas comunicacionais na organizacao em estudo.

Neste contexto, Hinds e Kiesler (1995) comprovam que hoje em dia uma grande quantidade de
organizacdes - tal como a clinica ADS - instalou uma rede de telefone baseado no computador,
fax, impressao, correio de voz, email e até tecnologias de video conferéncia. Para os autores o
telefone ¢ um meio de comunicacdo muito semelhante a comunicacdo 7ace-fo-face. Nao
obstante, os colaboradores entrevistados da clinica ADS descreveram que a maneira de
comunicarem habitualmente é por email, sendo por vezes usada a via direta (pessoalmente) e,
pontualmente, a via telefénica. Assim, o entrevistado 4 assume que “em termos de equipa
presente na clinica normalmente é mais verbal, quando had uma informacao mails circular al tem
de ser por email, quando temos de falar a algum elemento da direcéo tera de ser por telefone ou

email”.

A realidade virtual tem a capacidade de aproximar individuos pela informacao e, ao mesmo
tempo, afasta-los do convivio profissional: alteracées nas relacoes profissionais e na execucao
dos conceitos de trabalho na organizacao (Cardoso, 2006). O entrevistado 2 considera: “agora
estd a ser incutido muito o email para que fique registado certas e determinadas coisas que
faltam ou que falham (...) geralmente faz-se tudo por emai/”. Contudo, 0 mesmo sujeito refere

que “existem falhas, sim, por vezes envia-se o email e ndo se tem resposta imediata e se

60



Uma analise de Clima Organizacional numa Unidade de Satde Oral

alguém estiver cd, pelo menos da minha parte, eu tento falar logo para que figue resolvido”. Tal
como elucidou Angeloni (2003) a tecnologia avoca um papel fundamental tanto na comunicacao

como no armazenamento de dados.

Os entrevistados 6 e 7, respetivamente, reconhecem a comunicacao “normalmente por email,
porque nem todas as pessoas as vezes se encontram (...) 't “em termos de médicos e
assistentes como estamos diariamente, oralmente. A parte da chefia quando é alguma

Informacao para todos usa o email”.

O entrevistado 8 constata que “entre médicos, por email e pessoalmente, com a direcdo
fundamentalmente por email e pontualmente nas reunides. Com as assistentes de todas as
formas’. Porém, € o Unico a considerar que nao vé problemas de comunicacdo ‘“ndo, ndo vejo
nenhum entrave de comunicacdo’ acrescentando que a forma de comunicacdo entre
colaboradores “€ positiva”. Por conseguinte, entende-se por comunicacao interna organizacional
todos os fenomenos de comunicacdo que podem facilitar ou dificultar as relacdes horizontais e

verticais na organizacao (Vigneron, 2001).

Contrastando com a apreciacao do entrevistado 8, o entrevistado 5 opina: “acho que em termos
de comunicacdo ha alguma falha (...) entre colegas acho que nos damos ftodos bem e
conversamos abertamente. Entre chefia e nds, acho que estdo um bocadinho ausentes {...) “
Para o entrevistado 6 a falta de frontalidade causa alguma deficiéncia na comunicacao,
sustentando que “as pessoas as vezes nao sao muito diretas e como ndo sao muito diretas as
vezes cria-se ali um imbroglio que ndo é de fodo explorado (...) as vezes mesmo no email ndo
Sdo esclarecedores”. Pelo que, mesmo nas empresas que ja estdo enraizadas as tecnologias de
informacdo e comunicacdo, a presenca humana continua a ser imprescindivel. Dentro da
organizacdo cabe a direcdo formar e orientar os subordinados para a pratica de uma
comunicacao eficaz (Vigneron, 2001).

Um aspeto explorado pelos entrevistados sugere que nao ha uma clara definicao de papéis
(autonomia e responsabilidade) por parte dos érgaos superiores. Causando, consequentemente,
uma lacuna na comunicacao: “muitas vezes a comunicacao falha. Falha essencialmente porque
nao existe uma estrutura reencaminhada, ou seja, muitas vezes temos situacoes para resolver,
enquanto nos ligamos para um dirigente este diz que nds deveriamos ter ligado para o outro,

quando ligamos para o outro é porque o outro devia saber (...) *, entrevistado 1.
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Constata-se algum desagrado por parte dos integrantes da clinica em relacdo a forma de
comunicacao e aos conflitos que surgem na consequéncia de uma comunicacao pobre. O
entrevistado 2 relata o seguinte episddio: “houve um médico que mandou fechar uns dias de
consultorio porque ndo ia estar (...) e entdo existe esse email que o médico manda para o
responsavel Y e o responsavel Y para nds. As vezes fica ali estagnado, foi o que aconteceu
ontem, e o médico ontem ao fim do dia nos disse que a agenda estava aberta mas que ele nao
vinha (...). O responsdvel Y é que recebe os emall, errou, ndo mandou o email a dizer OK
PODEM FECHAR A AGENDA, mas o médico também errou (...). E a mesma coisa que eu ver a
casa a arder e deixa-la arder, depois vém cd os bombeiros”. Por outro lado, este entrevistado
refere que “entre auxiliares ndo acontecem estas falhas, porque nds até compramos um
caderno e entdo temos rascunhos (...) tentamos sempre entre nos deixar um papel de rascunho,
no teclado, para a que entra amanhd saber que isto ou aquilo é preciso fazer”. Este tipo de
conflitos, gerado em torno de uma comunicacdo enviesada, pode ser evitado segundo Vigneron
(2001) criando organogramas claros e inequivocos de forma a promover eficazmente a interacdo

horizontal e vertical dentro da organizacao.

O entrevistado 1 sustenta que: “a nivel de assistentes eu acho que tudo esta bem orientado {...).
A nivel de médicos-assistentes por vezes descarregam em nos [os médicos], seja comigo sefa
com outras colegas e nos as vezes acabamos por nos defender umas as outras. Descarregam
em nos aquilo que nao tém coragem de dizer aos outros [chefia] . Relativamente a forma de
comunicacao com as chefias, o entrevistado 1 assegura que “mantemos uma boa relacao,
embora eu acho que aqui ndo existe um didlogo que eu diria um pouco mais profissional, nao
existe. Ndo existe, mesmo no caso do responsavel X, de termos mais abertura com ele, de
problemas e ajudar (...) " Antes de Vigneron (2001) ja Quesnel (1971) havia defendido que a
existéncia de organogramas desempenha um papel central numa organizacdo: resumem e
simplificam uma situacdo ou estrutura. De realcar que o papel dos individuos na organizacao
condiciona, em parte, as funcdes de transmissor e recetor de informacdo. Assim, o significado

das mensagens pode ser enviesado pelo telefone, reunides, memorandos.

O entrevistado 3 apresenta uma postura e opiniao mais rebuscada e deixa transparecer alguma
indignacdo com determinados fatores. Em termos de comunicacéo afirma “ewv dou-me bem com
eles todos [médicos], ndo temos grandes problemas em comunicar entre nos. Agora com as

funcionarias, com as assistentes, ai sim ha um grande problema. Por exemplo, qualquer coisa

62



Uma analise de Clima Organizacional numa Unidade de Satde Oral

que seja dita é fomada como uma critica. Eu ja disse muitas vezes, nunca se acreditam, é que
quando se faz um comentario, claro que as vezes posso fazer um comentario mais rude, um
comentario mais de chateado, mas tém de perceber duas coisas: as hierarquias e as prioridades
aqui estdo todas trocadas (...). Nos deviamos estar no topo da hierarquia”. Angeloni (2003)
refere que os individuos sd ouvem aquilo que querem e como querem, tendo por base
determinados paradigmas e ideias pré-concebidas. Nesta mesma direcdo, subsistem

informacdes que os sujeitos ndo percebem e nao vém; e informacdes que vém mas nao ligam.

{7

Inequivocamente, o entrevistado 3 afirma: “ndo posso dizer que haja comunicacdo entre chefia
e subordinados. Patrdo é patrdo, ponfto final (...). Hd comunicacdo mas nao é de um lider, de um
patrdo, € uma pessoa que é reconhecida por ter mais poder porque é dono disto, mas néo crefo
que seja como um lider (...). Entre colegas néo tenho nada a apontar, sempre me dei bem com
0S meus colegas todos, tivermos os nossos problemas, foram resolvidos e estdao sanados”. O
mesmo sujeito entrevistado responde que “com as auxiliares (...) confunde-se o que é pessoal e
profissional (...) podem ndo concordar com algumas coisas mas se eu disse que é para fazer
assim, se eu planeei assim tém que “comer e calar’’ um bocadinho. E aqui ndo ha muito isso,
fazem mas ndo ha respeifo (...) como a piramide esta foda invertida, como ninguém nos
reconhece autoridade numa consulta, nomeadamente a direcdo nao nos reconhece,
nomeadamente como meédicos dentista, elas também néo e fazem o que lhes apetece’”. Em
suma, a forma como as pessoas assimilam a informacdo transmitida pode ser codificada e

descodificada de variadas formas. Mediante o mesmo facto, a mesma comunicacao, o individuo

tende a interpreta-lo de maneira diferente (Angeloni, 2003).
4.4 Remuneracao e motivacao no ambiente de trabalho

Optou-se por categorizar os conceitos remuneracdo/motivacdo, visto que foram aspetos de
elevado carater emotivo, destacado pelos entrevistados do estudo apresentado. Para além disso,
denota-se que estdao muitas vezes interligados.

Recorrendo a narrativa do entrevistado 3, contata-se que a remuneracdo alcancada pelo seu
trabalho nao ¢é de todo justa em funcao da sua atividade “ndo. Acho que trabalho demasiado.
Mas isso ndo culpo a gestdo, acho que por exemplo 0s seguros [de satide] sdo um bluff, os
seguros nao valem a pena, de maneira nenhuma, para ninguém’. Para este entrevistado, a
motivacao resume-se a dois aspetos “financeiro e evolucdo. Noto perfeitamente que tenho uma

evolucdao muito grande desde que estou ca, tenho evoluido muifo. Isso é um dos fatores que me
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motivam é ser reconhecido”. Sublinha-se a necessidade de reconhecer e valorizar os
colaboradores com o objetivo de aumentar a performance individual e organizacional; dai que
Stefanan et al. (2012, p. 5) corroboram que “' pessoas entusiasmadas, valorizadas e felizes, que
vém o seu trabalho reconhecido, aumentam a produtividade da organizacao’’. E continua
(entrevistado 3) "f..) uma das coisas que eu posso dizer e falar pessoalmente é que eu dei
sempre tudo, toda a disponibilidade e mais alguma e as vezes ndo Ssou minimamente
reconhecido por isso”. O entrevistado 6 também associa precariedade aos seguros de salde,
referindo-se a eles nestes termos: “Pronto, nesse sentido, como a clinica trabalha com muitas
seguradoras, acaba por as vezes os valores de consulta ndo justificarem as vezes o trabalho que
nos temos. E por isso, as vezes fico um bocadinho desiludida, digamos assim, com a
remuneracao final’t “ndo acho a remuneracdo as vezes ldo justa a nivel de seguros porque
acho que o valor das consuffas as vezes sdo baixos de mais”. E remata, afirmando que a
motivacao € mesmo “frabalhar e o ganhar dinheiro, obviamente”. Em jeito de ressalva, convém
referir que cada organizacdo deve definir o seu proprio método de incutir motivacdo. Este aspeto
ndo permanece estagnado, nem sfandard a todas as instituicdes. Cabe aos responsaveis
encontram a melhor estratégia para contornar as adversidades e ir de encontro ao que satisfaz
0s colaboradores. Avaliar as hipoteses de recompensa, relacionadas com os objetivos da
empresa, sdo aspetos que podem ser considerados para os funcionarios se sentirem satisfeitos

e vinculados a organizacdo (Arruda & Rodriguez, 2012).

Para o entrevistado 8, a remuneracao reflete a conjuntura atual. Por isso, acaba por considerar a
recompensa monetaria justa, mas justifica: “no contexto atual, sim, talvez. Fora do contexto
atual, ndo, de fodo (...) dai que eu diga que acho que por vezes a remuneracido esta um
bocadinho aquém (...) podia ser um bocadinho mais alta mas esta mais ou menos na média’ .
Conforme Amorim (2012) o gestor de uma organizacao deve ter a preocupacao de proporcionar
aos trabalhadores equidade: no seu sentido mais amplo, este principio favorece a motivacdo dos
individuos, permitindo-lhes desenvolver as suas atividades de forma plena e tranquila. Assim, os
sujeitos entendem que sao valorizados e comprometem-se com a organizacao. Por outro lado, a
iniquidade (Amorim, 2012) é uma das grandes ameacas que pode afetar a motivacdo para o
trabalho. Desta forma, a remuneracao — como premissa da motivacao — pode ser entendida
como um fator para aumentar a produtividade. Contudo, de acordo com o mesmo autor, torna-
se necessario que fique claro a relacao entre o aumento do esforco e/ou dedicacao e o aumento

da recompensa monetaria.
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O entrevistado 4 afirma de forma peremptdria que o fator mais relevante da sua motivacdo ¢,
sem duvida, a data de pagamento do saldrio. Acho que é a maior recompensa que podemos fer,
todos 0s meses no mesmo dia termos o dinheiro na conta (...) nos dias de hoje em quase todo o
lado monetariamente é a maior benesse que podemos ter a nivel de motivacdo”. Todavia, €
igualmente percetivel o desagrado deste entrevistado relativamente a recompensa, que expressa
da seguinte forma: “f..) sempre nos disseram que com o passar do tempo iria haver um
pequeno aumento ou um incentivo, nunca aconteceu. Ha dois anos que estamos abertos nunca
houve um aumento sefa para o que for (...) embora nunca falhem, é certo, ndo falham (...) mas
/4 estd, uma pessoa desanima, nao consegue estar com a mesma cara porque hoje em dia,
Infelizmente, o dinheiro faz muita falta na vida das pessoas (...) contabilizam todas as horas que
nos falhamos mas se calhar ndo contabilizam as horas que a mais damos”, desabafa. O ideal
seria fazer com que a remuneracdo fosse um motivo de aperfeicoamento da organizacao,
incitador de mecanismos, melhoria no aumento da produtividade. O estudo de Arruda e
Rodriguez (2012) sustenta que a motivacdo é um fator interno que conduz e incorpora o
comportamento de uma pessoa; nao é diretamente observado mas o fim pode explicar a
respetiva conduta. A capacidade fisica de um individuo, a sua capacidade de integrar o ambiente

em que esta inserido, sdo aspetos que também podem influenciar a motivacao.

Desalento consideravel encontra-se no entrevistado 1 cuja resposta vai de encontro as opinides
dos restantes colegas. Este entrevistado refere que a recompensa nao é justa “ndo, de todo {(...)
0 que me faz transparecer é que quando olham para nds é que estamos sempre sentadas na
rececdo, no facebook (...) ainda hoje quando tive de manha estava a fazer tabelas e isso néo é
recompensado, nada, nao temos um unico mimo {(...) estava sempre a espera, aquela ilusao de
um dia vou ser reconhecida, vou ser recompensada. Neste momento eu ndo tenho esta teoria.
Perdi a esperanca, completamente (...) temos responsabilidades, temos muitas
responsabilidades (...) ndo existe um miminho, por exemplo no Natal a todas as colaboradoras,

7

nem que fosse 20/30€ um chocolate...”. Stefanan et al. (2012) comprovam que a
remuneracdo ndo é a forma mais eficiente para fomentar a motivacdo de um funcionario. O
reconhecimento & muito valorizado pelos funcionarios, sendo fundamental que a empresa os
estime e reconheca o0 seu mérito. Assim, assegura a motivacao dos sujeitos fazendo com que

assumam, cada vez mais, um papel de fidelizacao a organizacao (Stefanan et al., 2012).
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O entrevistado 5 afianca que “o nosso trabalho é um trabalho que exige e é um trabalho muito
mal pago, muito pouco reconhecido, digamos assim, pela parte dos pacientes porque Sao
capazes, por exemplo, de ir ao psiquiatra e pagar 100€ por uma consulta (em que ele so gasta
papel e caneta) enquanto nds temos um trabalho fisico, um trabalho psicoldgico (...) aqui na
clinfca se nos motivam, se nos incentivam, ndo. Pelo contrdrio, acho que somos pouco
reconhecidos pela chefia (...) mas apercebo-me de quem da o litro aqui ha dois anos e que
poderia ter muito maior reconhecimento”. Do ponto de vista do empregador, a remuneracao é
uma forma de conquistar e manter os funcionarios; do ponto de vista do empregado pode ser a
motivacao para melhorar o seu desempenho no seio da organizacao, alcancar objetivos tracados
e com isso atingir salarios aliciantes, cargos e carreira profissional de destaque (Santos, 2010).
O entrevistado 2 assume que “eu frabalho porque preciso”, considera que sdo mal pagos
comparativamente a uma outra clinica (de rua): “somos mal pagas, porque se for numa clinica
qualquer ali fora ganha mais (...) eu pergunto: porque é que eu que tenho uma profissdo de
risco, trabalho com a saude de alguém, as vezes temos de ouvir, sou um bocadinho psicdloga
da pessoa que esta ali a lamentar-se de coisas que a gente nem sabe e temos de ouvir, sortir ou
dizer qualquer coisa... para ganhar tdo pouco!?”. Entende-se por motivacdo o que leva as
pessoas a fazerem qualquer coisa. A motivacao leva as pessoas a empenharem-se, serem
dedicadas, esforcadas e a dispensar energia naquilo que executam. A /nfensidade e vontade em

fazer o "bem’’ vao variando em funcao do meio envolvente que vdo encontrando (Silva, 2006).

Sintetizando estes dois aspetos (remuneracao/motivacao), o entrevistado 7 afirma que “hoje em
dia o fator monetario pesa muifo (...) mas a remuneracdo é desmotivante. E hoje em dia nos
vivernos de incentivo e se ndo conseguem estar presentes [a chefial para nos dar os parabéns

porque tivemos um dia excelente de trabalho, é no fim do més que nds sorrimos’’, lamuria.

Findo, através de Silva (2006) apresenta-se uma sinopse do que podem ser estratégias para

motivar os colaboradores no seio das organizacoes:

e Co-responsabilizar e conceder participacdo dos funcionarios para as deveras demandas
da organizacao;

e Clarificar os objetivos, para que os trabalhadores percebam o objetivo comum a toda a
empresa;

e  Proporcionar oportunidades aos funcionarios para que estes alcancem éxito

profissional;
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e Qcasionar desafios, reconhecimento e realizacéo;

e (Conceder recompensas apelativas, dar reforco positivo e elogiar o desempenho.
4.5 Formacao e desenvolvimento profissional

Constata-se que o eixo de analise supracitado é abordado pela populacédo alvo do estudo como
um aspeto que poderia ser melhorado. Visto que (nédo raras vezes) veem-se condicionados pela
falta de formacao e, muitos deles, nao auguram projecoes futuras.

O entrevistado 4 afirma possuir valéncias que o poderiam colocar a exercer outras funcdes, para
além das atualmente praticadas, contudo refuta “nunca me foi sugerido nenhum cargo {...)
tendo a clinica essa disponibilidade (...) ndo estou a espera de muito mais do que o que tive até
hoje”’. Reforca “porque como é dbvio uma pessoa quer crescer (...) mas como eu vejo que nao
tenho mais por onde crescer aqui dentro (..). Em termos de formacdo a que temos é

autodidata”.

O entrevistado 4 corrobora, igualmente, a deficiéncia no estimulo a formacao: “ew costumo dizer
que a formacdo somos nds uns com os outros (...) nds formamo-nos uns aos outros. O
responsavel X vem aqui, é capaz de explicar isto ou aquilo mas é sempre muito a correr, chega,
disse e pronto. Formacédo especializada, nao”. Deluiz (1996) argumenta, a este respeito, que a
organizacao tem ao seu alcance “ferramentas’” capazes de desenvolver novas competéncias
junto dos trabalhadores, dando-lhes oportunidade de intervirem na gestdao do trabalho e nas
decisbes que comprometam o processo produtivo. Assim, os colaboradores tém espaco para
expor as suas ideias e sugestdes de melhoria. Seguindo esta linha, a dinamica proporcionada
permite a discussdo sobre percecdes, métodos e procedimentos de trabalho, estimulando o
aumento da autonomia e o poder de decisdo dos subordinados. Apreciacao idéntica encontra-se
no entrevistado 7, que refere que oportunidades em termos de crescimento profissional “afé
agora, nenhuma’’. Desabafa que “gostaria de ter uma formacdo mais composta e alargada {(...)
porque sou responsavel por uma drea que ndo percebo muito”. “Estamos sempre a aprender
(...) mas gostaria de conhecer mais daquiflo que faco para poder ajudar melhor e estarmos mars
encaminhados”. Vale notar que, cada vez mais, se torna necessario articular a formacao, depois
da graduacao, com as necessidades que vao emergindo aos profissionais de saude (Campos, F.,

Ferreira, Feuerwerker, Sena, Campos, J., Cordeiro & Cordoni, 2001).
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O entrevistado 5 assume que recebe algum estimulo & formacao, porém descreve que nao ha
verbas que subsidiem essa melhoria profissional; “ndo podemos disponibilizar 5000€ do dia
para a noite ou 10000€ para fazer um curso (...) temos nocdo que a clinica nao tem estrutura
financeira para nos ajudar nessas formacoes, mas se calhar que era uma motivacdo enorme,
sso era (...) por que conheco colegas que o fazem, em que as clinicas ajudam ou pagam uma
parte do curso, por que no fundo quem acaba por lucrar bastante também é a clinica, nao
somos so nds”. Reforca que a vontade de crescer &€ “um incentivo que tem de partir de nds,
uma vontade de gostar do que fazemos e trabalhar para o bem da clinica”. Futuramente, ndo
antecipa qualquer alteracdo no sentido de um maior apoio a formacao, dai que se resigna a
bagagem que aporta de outras vivéncias: ‘f...) temos de ter assim algum background, um
bocadinho grande, é preciso por que se calhar ndo temos o apoio que deviamos ter em
determinadas sifuacdes (...) temos mesmo de nos desenrascar (...) 18 estd, a formacdo que
tenho, a educacdo que tive, tem muito a ver o exemplo que tive [o trabalho em casaj,
persisténcia, luta, se calhar influenciou-me bastante”, conclui o mesmo entrevistado. A este
respeito, Leite (1996) reporta um paradoxo no que respeita a formacdo e desenvolvimento de
carreira. Ou seja, as empresas/organizacées podem nao investir nos seus colaboradores com
receio que estes possam transferir os conhecimentos adquiridos (e patrocinados pelas entidades
empregadoras) para outras instituicées. Porém, os trabalhadores sentem-se injusticados, nao
sendo capazes de se fidelizarem a instituicdo e desejam apostar noutras realidades laborais.

(Leite, 1996).

O entrevistado 1 conta que ja tentou obter formacdo que enaltecesse a sua prestacao na clinica
por iniciativa propria. Todavia, nao teve suporte nem estimulo por parte da chefia: “ndo, nada.
Néo existe nada. Eu na altura falei e muito sinceramente ja vdrias vezes tentei ver formacoes,
por conta propria, mas é impensavel fazer. Da forma que eu tenho a nivel de vencimentos nio
aa para avancar com nada”. Enaltece que “é isso que falta aqui, formacdo, formacao para nos
certificar, para valorizar a clinica, € imprescindivel. E no entanto, ndo existe nada para fazer
/sso”. Finaliza dizendo que “ndo vejo perspetivas”. Leite (1996) defende que o incentivo a
formacao deveria ser desenvolvido no interior das organizacdes para dotar os colaboradores de

habilidades capazes de corresponder as exigéncias do mercado.

Na opinido do entrevistado 8 se existe incentivo a formacao, esta da-se a nivel interno. “A unica

colsa nesse sentido que nds temos € a possibilidade de ver uma pessoa experiente (...) que
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trabalha muito bem (...) porque vé-lo trabalhar obviamente é uma oportunidade de formacdo
interna, mas a nivel externo, nio”. Relativamente a perspetivas futuras, este mesmo
entrevistado nao revela grande entusiasmo ou tece criticas aos responsaveis, afirmando que “a
unica perspetiva de evolugcdo, sendo que essa evolucdo é muito subjetiva e é muito pessoal, é na
minha perspetiva estar a trabalhar num campo mais abrangente e que me dara eventualmente
mailor realizacao pessoal”. Tendo por base a pesquisa de Lent e Brown (1996) os individuos que
definem metas pessoais a atingir tendem a ajudar a organizacdo a estruturar, orientar e
sustentar os seus proprios esforcos. Costa (2013) refere que este “auxilio” a organizacao deve-
se a resultados profissionais ou psicolégicos positivos. Ou seja, o individuo espera que a
instituicdo avance para niveis salariais mais elevados, mas também espera que haja projecao
para cargos na organizacao, realizacao pessoal, sentimento de orgulho e reconhecimento por
parte dos superiores. Nesta simbiose de fatores, o sujeito tendera a ajudar a organizacdo no seu

percurso (Costa, 2013).

Se para o entrevistado 8 a dicotomia formacao/desenvolvimento de carreira é vista de forma
serena e sem pressoes, ja para o entrevistado 3 esta questdo é da maxima pertinéncia. Recorda
que “apesar de fter sido prometido, a chefia nunca comparticipou com nenhuma formacao;
todas as formacoes que fiz e que faco ou que entendo fazer vao ser comparticipadas por mim,
VAo ser pagas por mim e so me tém dado problemas aqui na clinica. Ndo me tém dado qualquer
vantagem, qualquer beneficio”. Ressalva, indignado, que “dificultam a formacdo porque néo
gerem bem as coisas (...) nomeadamente uma das coisas que a mim me fncomoda muito sgo
0s horarios,; ndo facilitam em nada, pelo contrario, dificultam e muifo. E depois tem outra coisa
que a mim me irrita profundamente que €, no melo disto tudo, se for preciso a culpa ainda é
minha e ndo é, claramente ndo é”. Estes resultados sugerem a existéncia de dois aspetos no

desenvolvimento de carreira que carecem de atencdo (Lent & Brown, 1996):

- a capacidade dos individuos para alcancar sucesso nas suas tarefas laborais (até que ponto
estdo dispostos a ultrapassar obstaculos numa atividade profissional especifica): veja-se o
testemunho do entrevistado 4, onde refere a sua pretensao de contornar obstaculos para vingar
na sua atual posicao laboral “Y...) porque como é dbvio uma pessoa quer crescer e acho que nos
tempos de hoje nem que ndo seja na nossa area profissional, no curso que tiramos, se eu
pudesse crescer aqui dentro (..) se calhar pensava duas vezes Sse me Surgisse uma

oportunidade na minha drea”.
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- plano de carreira (firmeza na resolucdo de problemas). este conceito fica patenteado pelo
entrevistado 3 que corrobora “(...) quando entrei e comeco a ver que ha ali um ou outro
mercado ou desafio, dou o exemplo da endodontia que podia ser melhor explorado, fui fazer
formacao. Nesse sentido acho que foi uma aposta ganha (...) outro desafio como a dentisteria

(...) é outro desafio que esta ganho (...) vai-se fazendo formacoes nesse sentido”

Em suma, o desempenho ¢ influenciado pela capacidade de auto-eficacia do individuo e pelas

expectativas de resultado (Lent & Brown, 1996).

Para o entrevistado 3, o desenvolvimento de carreira poderia ser visto com outros olhos se “a
clinica ndo fosse sempre feita no desenrasque (...) acho que temos condicoes para ser um dos
pontos de referéncia, pelo menos a nivel agui do Porfo (...) mas gerir assim um bocado em cima
do joelho, nunca vi nenhum projeto gerido assim em cima do joelho que desse certo”.
Recorrendo ao estudo de Baruch (2006) destaca-se o papel da organizacdo na formacao de
carreiras que nao deve ser subestimado: a medida que se vao introduzindo mudancas
organizacionais, novas tecnologias e aposta na formacdo tornam-se necessarias para a
atualizacao de conhecimentos. Assim sendo, os responsaveis da organizacao precisam estar
cientes da necessidade de apoiar os seus funcionarios, dando-lhes instrumentos para que eles
possam atingir um maior nivel de satisfacdo pessoal bem como resultados mais eficazes no seio

da organizacao (Baruch, 2006).

Curiosamente, o entrevistado 6 aborda aspetos - relacionados com a formacdo e perspetivas
futuras na organizacdo — completamente ignorados pelos restantes membros entrevistados.
Relata que “foi feifo um blog relacionado com a clinica, dentro da clinica, onde os casos clinicos,
ndo digo aqueles mais banais, mas as vezes reabilitacoes, coisas que foram propostas para
serem colocadas nesse blog para foda a equipa dar a sua opinido, falar um bocadinho do caso
(...) e também I4 estd essa motivacdo interna de forma que se possa falar, dar opinido {(...).
Narrativa igualmente isolada quando refere o fator familiar como uma prioridade a ser tida em
conta na gestéo individual de carreira. “A nivel de horérios nao sei, mas a médio, longo prazo se
calhar ndo conseguirei estar a cumprir 0s horarios. Também porque séo um bocado, nao diria
pesados, mas muito noturnos. E se pensar em filhos e essas coisas se calhar terei de alterar um
bocadinho essa minha perspetiva’. Contudo, o desenvolvimento de carreira torna-se complexo

pois 0 nivel de satisfacdo, preferéncias, objetivos delineados ou perspetivas de mudanca véo
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alterando ao longo do tempo. E o que hoje ¢ prioridade, amanha pode ser suplementar (Baruch,

1992).

Em jeito de sumula, verifica-se que este construto ndo é percebido de forma uniforme e reflete
determinadas tendéncias comportamentais do grupo ou do individuo, devido ao carater subjetivo
do clima organizacional. Isto explica o porqué de, numa mesma equipa de trabalho, um item
pode ser avaliado e assimilado de forma completamente diversa dependendo de quem faz a sua

interpretacao (Sorgato, 2007).

5 — CONCLUSOES

O estudo realizado teve como objetivo primordial avaliar as percecdes dos colaboradores da
clinica ADS sobre clima organizacional. Concluida a analise, destacam-se os principais
resultados abrangidos pelo estudo.

Através da literatura consultada fica patente a nocdo que, cada vez mais, as organizacoes se
preocupam em analisar e perceber o clima organizacional vivido pelos seus colaboradores. Os

responsaveis estdo mais recetivos a esta tematica e atribuem-lhe maior significado. Visto que

71



Uma analise de Clima Organizacional numa Unidade de Satde Oral

reconhecem que um ambiente posifivo na organizacao resulta em trabalhadores satisfeitos e

motivados para a atividade laboral.

Transversalmente as categorias analisadas pode-se dizer que, de uma forma geral, os
entrevistados tém percecdes idénticas relativamente as dimensdes de clima. Numa primeira
abordagem constata-se que nem todos os colaboradores eram da area da medicina dentaria, o
que, pelo descrito, pode ter influenciado negativamente o percurso na organizacdo. Os
entrevistados referem, essencialmente, a falta de apoio na aprendizagem de novos conceitos;
revelam uma equipa bastante jovem, carecendo de apoio mais personalizado e periddico. A
auséncia deste suporte é relatada como uma falha que poe diversas vezes a eficacia e eficiéncia
do trabalho em causa. Como s&@o colaboradores inexperientes, numa organizacdo nova e com

caracteristicas proprias defendem que deveriam ter mais apoio por parte das chefias.

Importante realcar que a variavel stress nédo foi tratada de forma isolada, na medida em que esta
dimensdo de clima ficou diluida nas restantes categorias de analise. Quer-se com isto dizer que,
nesta organizacao especificamente, o stress é um fendmeno vivido pelos colaboradores mas nao
¢ apresentado e discutido como algo dissociavel; acaba por ser o culminar de situacoes de

desmotivacao, frustracdo ou conflitos.

Exposta esta salvaguarda, ficou demonstrada e corroborada pela revisdo da literatura, a
importancia do trabalho em equipa. Ou seja, as organizacdes cientes da importancia do trabalho
colaborativo, tendem a promové-lo junto dos seus funcionarios. No entanto, a analise demonstra
que a maioria dos colaboradores da clinica ndo cumpre este requisito. Quer-se com isto dizer
que os responsaveis da unidade tentam incutir este principio aos subordinados. Todavia,
tendencialmente, os sujeitos boicotam esta modalidade de trabalho. A excecdo de dois
membros, que asseguram trabalhar em equipa. No restante, denota-se algumas incongruéncias:
assumem que, por vezes, a chefia Ihes tenta impingir esta modalidade de trabalho, porém ela
ndo é partilhada por todos os colaboradores. Sao narrados episodios de falta de camaradagem e
lealdade entre colegas, culminando no individualismo vivido. Assim, o afastamento permanente
do que consideram ser o responsavel maximo da organizacao, é igualmente apontado como um
problema para o desenvolvimento do trabalho em equipa. A amostra do estudo considera que se
existisse uma presenca assidua de um lider, haveria aspetos no trabalho, como este, mais faceis

de seguir.
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A proposito da existéncia e do papel do lider na organizacao, os entrevistados consideram que
nao existe tal figura; e se existe esta pouco ou nada presente. Reconhecem o esforco dos
sujeitos para desempenhar este papel, mas clarificam que nao é suficiente para o bom
funcionamento da clinica. Asseguram que efe é um pilar fundamental para o desenvolvimento
favoravel da unidade, mas as auséncias recorrentes podem ditar um mau desempenho na
prestacao de servicos ao cliente. O lider, no sentido lato da palavra, é apontado como alguém
muito capaz, muito experiente e que deveria ter uma presenca mais vigorosa na clinica e no
apoio aos seus subordinados. Ao mesmo tempo, os sujeitos alvo do estudo também mencionam
que a férmula de gestdo fica aquém das expectativas. Defendem que o estilo de gestdo deveria
ser mais ponderado, mais presencial e devia competir a alguém com disponibilidade e
conhecimento das areas abrangidas pela clinica. Refutam estes aspetos pois acreditam que a

clinica, na sua globalidade, perde potencial pela maneira como € gerida.

Nesta linha, surge a reclamacao pela forma como a comunicacdo (e posterior conflito) é
assimilada pelos membros da clinica. Atestam que a via emai/ é o intermediario mais comum
para a troca de informacdes. Porém, sao citadas pelos individuos alvo do estudo, diversas
controvérsias neste setor: por vezes o assunto transmitido pelo emissor nao é recebido pelo
recetor da mensagem; o conteudo transcrito € mal interpretado por quem o |&, criando um viés.
Por outro lado, existem comunicacbes importantes que nao sao lidas ou sao ignoradas pelo
destinatario (resultando diversas vezes em situacdes desagradaveis, sendo os maiores lesados
0s colaboradores e, irremediavelmente, os clientes). Referem que entre a chefia e funcionario
existe essencialmente uma comunicacdo vertical, ndo havendo espaco para algum tipo de
pessoalidade. Por outro lado, alguns membros do estudo contestam a auséncia de uma
hierarquia. Ou seja, a chefia ndo lhes concede autoridade para determinadas tomadas de
decisdo. Mais, para estes individuos deveria de existir uma norma que categorizasse cada
elemento, a sua funcao, a sua responsabilidade, o seu limite de decisdo. E, se para uns esta
delimitacao é plausivel, para outros é perfeitamente desnecessaria e pautada por um mau
ambiente organizacional visto que dificulta, ainda mais, o relacionamento entre pares, o

companheirismo e a honestidade.

Paralelamente, o fator remuneracao é tido como injusto face ao trabalho desempenhado. De
notar, por parte de alguns, que embora defendam que a gratificacéo recebida ao final do més é

injusta, justificam a presente iniquidade devido & conjuntura que o pais neste momento
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atravessa. Pelo que, no fundo, aceitam os valores monetarios propostos pela entidade. A maior
revolta permanece na sensacdo de «ndao acompanhamento» por parte da chefia; os
entrevistados entendem que a clinica ainda vai funcionando e faturando devido a dedicacao e
empenho que tém atribuido a organizacao. Porém, uma parte dos entrevistados assegura que o
vencimento ndo é proporcional ao trabalho efetuado. Referem que ja seria altura de terem
maiores beneficios. Acrescentam que uma retribuicdo mais aliciante estava delineada nos
propositos iniciais da instituicdo. lgual causa de desmotivacdao reside na crescente
implementacdo dos seguros de saude: os respondentes lamentam a camuflagem que se faz
junto deste tipo de “pagador’’ de servicos dentarios. Um numero consideravel de procedimentos
médicos ndo é devidamente comparticipado, o que tende a refletir-se no vencimento final do

prestador.

Em suma, ainda assim, é unanime que o fator que tem maior peso na motivacao se resume ao

facto de no final do més receberem o ordenado.

Relativamente a formacéo e desenvolvimento profissional o efetivo total demonstra desagrado
pela estratégia seguida pela clinica. Mencionam que sentem necessidade de evoluir
profissionalmente mas sentem-se inibidos para acompanhar esta motivacdo. Maioritariamente
asseguram que a formacdo que tém ¢ autodidata, nao sentindo estimulo por parte dos
responsaveis em reverter e impulsionar uma formacdo mais ativa, promotora de
desenvolvimento. Um outro leque de entrevistados reporta que, quando se digna a fazer,
autonomamente, algum tipo de formacao sao-lhe colocados entraves. Apressam-se a lamentar
esta realidade, visto que consideram que o fazem ou almejam fazer ndo so para seu beneficio

mas também para beneficio da clinica.

Assim, tornar-se-ia necessario incidir em estratégias para a “'obrigacao’’ de trabalhar em equipa,
de forma a fomentar o relacionamento entre pares e favorecer o clima organizacional que, neste
momento, é sentido de forma tensa. Inevitavelmente, as funcionalidades e pressupostos da
clinica tenderao a ser melhorados quando for assumido de forma inequivoca um lider. Um lider
presente, atento as dificuldades sentidas e vividas pelos subordinados, capaz de resolver
atempadamente os conflitos e impulsionador de motivacdo e satisfacdo. Similarmente, uma
gestdo mais responsavel e assidua parece ser premissa para a saude do ambiente
organizacional. Novas formalidades e/ou atualizacbes acerca do processo de comunicacao

também parece ser uma prioridade a ser revista pela chefia; uma organizacao sem comunicacao
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nao existe e a partir desta suposicao devem ser tomadas medidas para minimizar as percecdes

negativas dos colaboradores.

Pelo exposto, os responsaveis da unidade poderiam proporcionar formacdes internas. Por um
lado estariam a motivar os colaboradores proporcionando-lhes formacdes continuas, ao mesmo
tempo que as verbas despendidas seriam, por certo, menores do que patrocinar uma formacao

externa.

Em jeito de sumario, torna-se oportuno destacar a teoria das necessidades de Maslow: através
de uma piramide estabelece as necessidades dos individuos. De forma sucinta, na base da
piramide estdo as necessidades fisiologicas; necessidades de seguranca encontram-se no
patamar a seguir; necessidades sociais; seguem-se as necessidades de estima e, finalmente
encontram-se as necessidades de auto-realizacdo. Estas representam desafios mais complexos
como autonomia, participacdo em decisdes, criatividade no trabalho (Santos, 2010). Seguindo a
linha concetual de Santos (2010), os Homens sdo seres continuamente insatisfeitos, pois
desejam alcancar sempre algo maior do que aquilo que ja possuem. Dai que esta premissa seja
algo facilmente percebido dentro das organizacdes. Tal como se compreende esta interacdo com
os colaboradores da clinica ADS: buscam incessantemente mais reconhecimento, ambicionam
cargos que eles entendem como mais importantes e de destaque; pretendem mais autonomia e

consideracao por parte da chefia.

A pesquisa efetuada seguiu os tramites qualitativos e, conforme Minayo e Sanches (1993), o
estudo qualitativo pode gerar questdes para serem aprofundadas quantitativamente e vice-versa.
Tem-se plena consciéncia que o universo de estudo tem uma dimensao reduzida. As entrevistas
realizadas sao em numero reduzido também, o que pode ser apontado como uma limitacdo do
estudo. Recomenda-se, de futuro, outras pesquisas dentro do mesmo contexto de clinicas em
ambiente de shopping , que possibilitem extrapolar resultados para a generalizacao. Tal como é
defendido por Vieira e Machado (2011) a pesquisa, preferencialmente, deve apresentar
estruturas diferenciadas para que aspetos como disparidades e/ou similaridades sejam topados

de forma a permitir a generalizacao dos resultados.

Nesse sentido, e tendo por base os conceitos de Sorgato (2007) pode-se, igualmente, transpor
para este estudo a importancia do clima de trabalho como fenémeno decorrente de ligacoes

humanas sujeitas a determinadas condicées no contexto organizacional. E pertinente e prioritario
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sensibilizar os individuos quanto a importancia da criacdo de uma cultura que valorize o clima
como premissa para o bem-estar no ambiente laboral. Da mesma forma, a ressalva aplica-se aos
gestores das organizacbes: devem ser conhecedores que um clima que origine saude e bem-
estar é essencial para um desempenho produtivo. Em suma, o clima organizacional & um
fendmeno construido pela soma das percecdes individuais e traduz como os sujeitos percebem o

ambiente de trabalho.

Por fim, o presente estudo permite sugerir aos responsaveis desta unidade de saude
determinados fatores chave para a melhoria do clima organizacional. Assim sendo, julga-se
primordial nomear um sujeito que possa abarcar com a funcado esperada de um lider (na
impossibilidade de uma presenca assidua de um dos responsaveis da clinica); readaptar e
promover uma gestao mais presencial que possa responder as caréncias reportadas; incentivar,
numa vertente mais convincente, o trabalho em equipa; criar estratégias que permitam aos
colaboradores terem formacao continua; acompanhar as atividades laborais dos sujeitos,
retribuir feedback e transparéncia na comunicacdo. Sendo estas caracteristicas aprimoradas,
acredita-se que aspetos como a desmotivacao, conflito e desanimo vivido pelos trabalhadores se

revertam em aspetos mais favoraveis a organizacao e aos Seus responsaveis.

BIBLIOGRAFIA

Alarcén, H. R. & Cea, B. G. A. (2007). Disefio y validacion de un modelo de medicion del clima
organizacional basado en percepciones y expectativas. Desing and validation of a perceptions
and expectations based work climate assessment model. Revista Ingenieria Industrial - afio 6,

M1, 39-55.

Alves, M. (2012). Metodologia Cientifica. Lishoa: Escolar Editora.

76



Uma analise de Clima Organizacional numa Unidade de Satde Oral

Amestoy, S., Cestari, M., Thofehrn, M. & Milbrath, V. (2009). Caracteristicas que interferem na
construcao do enfermeiro-lider. Acta Paul Enferm. 22 (5), 673-8.

Amorim, T. (2012). Qualidade de vida no trabalho: preocupacdo também para servidores
publicos? Revista Eletronica de Ciéncia Administrativa - RECADM. 9 (1), 35-48. Doi
10.5329/RECADM.20100901003.

Anderson, S. & Betz, N. (2001). Sources of Social Self-Efficacy Expectations: Their measurement
and relation to career development. Journal of Vocational Behavior. 58, 98-117. Doi

10.1006/jvbe.2000.1753.

Andrade, S. (2011). Relacao entre justica distributiva e clima organizacional - um estudo sobre a
percecao dos funcionarios de empresas que pretendem se destacar pela qualidade do ambiente

de trabalho. /// Encontro de Gestao de Pessoas e Relacoes de Trabailho.

Angeloni, M. (2003). Elementos intervenientes na tomada de decisado. Ci /nf., Brasilia. 32 (1),

17-22.

Araljo, M. & Rocha, P. (2007). Trabalho em equipe: um desafio para a consolidacdo da

estratégia de salude da familia. Ciéncia & Saude Coletiva. 12 (2), 455-464.

Aronson, E. (2001). Integrating leadership styles and ethical perspectives. Canadian Journal of

Administrative Sciences. 18 (4), 244-256.

Arruda, J. & Rodriguez, M. (2012). A influéncia da remuneracdo por desempenho na satisfacao
dos trabalhadores. Estudo de caso em uma empresa comercial. V/// Congresso Nacional de

Exceléncia em Gestdo. ISSN 1984-9354.

Arthur, M., Hall, D. & Lawrence, B. (1989). Handbook of Career Theory. Cambridge. Cambridge

Cambridge University Press.

Avolio, B. Bass, B. & Jung, D. (1999). Re-examining the components of transformational and
transactional leadership using the Multifactor Leadership Questionnaire. Journal of Occupational

and Organizational Psychology. 72, 441-462.

Baldissera, R. & Sdlio, M.B. (2011). O complexus comunicacao-cultura-administracao. Revista

ALAIC. (4).

77



Uma analise de Clima Organizacional numa Unidade de Satde Oral

Baruch, Y. (1992). Organizational career planning and management techniques and activities in

use in high-tech organizations. Career Development International. 1 (1), 40-49.

Baruch, Y. (2006). Career development in organization and beyond: Balancing traditional and
contemporary viewpoints. Human Resource Management Review. 16, 125-138. Doi

10.1016/j.hrmr.2006.03.002.

Bedani, M. (2003). Clima Organizacional: investigacdo e diagnostico da ambiéncia interna de
uma agéncia de viagens e turismo. XX/// Encontro Nac. de Eng. de Producao. Ouro Preto, MG,

Brasil.1-8.

Bento, A. (2008). Estilos de lideranca dos lideres escolares da Regido Auténoma da Madeira.
Actas do V Simpdsio sobre Organizacdo e Gestdo Escolar — Trabalho Docente e Organizacdo

Educativas. 145-157. Aveiro: Universidade de Aveiro. ISBN 978-972-789-281-5.

Bergamini, C. (1990). Motivacado: mitos, crencas e mal entendidos. Revista de Administracéo de

Empresas. 30 (2), 23-34.

Bispo, C. (2006). Um novo modelo de pesquisa de clima organizacional. /6 (2), 258-273.

Boas, A. & Gouveia, B. (2004). As metodologias de remuneracdo variavel adotadas pelas
empresas brasileiras e sua influéncia na mudanca organizacional. Revista Eletronica da Ciéncia

Administrativa. 3(1). ISSN 1677-7387.

Boni, V. & Quaresma, S. (2005). Aprendendo a entrevista: como fazer entrevistas em Ciéncias

Sociais. £m tese. 2 (1), 68-80.

Brescancine, A. (2010). Motivacéo, clima organizacional e qualidade de vida.

Britten, N. (1995). Qualitative Research: Qualitative interviews in medical research. Bmyj, 311

(6999), 251-253. Doi 10.1136/bmj.311.6999.251

Campos, C. & Turato, E. (2009). Analise de conteudo em pesquisas que utilizam metodologia

clinico-qualitativa: Aplicacdes e perspetivas. Revista Latino-am Enfermagem. 17 (2).

Campos, F.E., Ferreira, J.R., Feuerwerker, L., Sena, R.R., Campos, J.J.B., Cordeiro, H. &
Cordoni, L. (2001). Caminhos para aproximar a formacao de profissionais de saude das

necessidades da atencao basica. Revista Brasileira de Educacao Médica. 25 (2).

78



Uma analise de Clima Organizacional numa Unidade de Satde Oral

Campos, C. (2004). Métodos de andlise de contetdo: ferramenta para a analise de dados

qualitativos no campo da saude. Revista Brasileira Enfermagem. 57 (5), 611-4.

Cardoso, 0. (2006). Comunicacao empresarial versus comunicacdo organizacional: novos

desafios teoricos. RAP Rio de Janeiro. 40 (6), 1123-44.

Carvalho, M. (1995). Gestao organizacional estratégica: a questdo dos recursos humanos e do

desenvolvimento gerencial. Revista Administracéo Publica. 29 (1), 70-7.

Carvalho, E. & Rocha, H. (1983). Estudos Epidemioldgicos.

Chatman, J. A. & Cha, S. E. (2003). Leading by Leveraging Culture. California Management
Review. 45.

Coda, R., Silva, J., Goulart, L., Silva, D. & Dias, M. (2009). Proposicédo e Validacdo de Modelo de
Clima Organizacional. XXX/// Encontro da ANPAD. Sao Paulo.

Coda, R. (1997). Pesquisa de clima organizacional e gestdo estratégica de recursos humanos.
In: Bergamini, C.W. & Coda, R. (Orgs.). Psicodinamica da vida organizacional: motivacdo e

lideranca. 2.* Edicdo. Sao Paulo: Atlas Editora. p. 94-107.

Coelho, C. L. M. (1995). Clima organizacional e stress numa empresa familiar. Organizacdo

Recursos Humanos. 169-178.

Costa, L. (2013). Construcao e validacdo de uma escala de percecdo de sucesso na carreira.

Recape — Revista de Carreiras e Pessoas. 3 (1).

Curvello, J.J.A. (2002). Comunicacdo, trabalho e aprendizagem nas organizacbes. In 7exto
apresentado no GT Comunicacdo Organizacional durante o XX Congresso Brasileiro de Ciéncia

da Comunicacdo — INTERCOM/97, em Santos (SF), em (Vol. 6).

Deluiz, N. (1996). A globalizacdo econdmica e os desafios a formacao profissional. Boletim

Técnico do Senac. 22 (2), 15-21.

Del Poder, R. (2008). Estrutura organizacional do servico de enfermagem: reflexdo sobre a

influéncia do poder e da cultura organizacional. Rev Esc Enferm USP. 42(3), 569-77.

79



Uma analise de Clima Organizacional numa Unidade de Satde Oral

Denison, D. (1996). What is the Difference between Organizational Culture and Organizational

Climate? A Native's Point of view on a Decade of Paradigm Wars. Volume 21, 619-654.

Dickson, M. W., Smith, D. B., Grojean, M. W., & Ehrhart, M. (2001). An Organizational climate
regarding ethics: the outcome of leader values and the practices that reflect them. 7he

Leadership Quarterly. 12, 197-217.

Dussault, G. (1992). A gestdo dos servicos publicos de saude: caracteristicas e exigéncias.

Revista Administracao Publica. 26 (2), 8-19.

Ekvall, G. & Ryhamnar, L. (1999).The Creative Climate: lts Determinants and Effects at a
Swedish  University. Creativity — Research  Journal, 12 (4), 303-310. Doi
10.1207/1532693412048.

European Agency for Safety and Health at Work (2002). Working of Siress (pp.4-83).

Luxembourg. Consultado em 25/09/2013, disponivel em http://agency.osha.eu.int.

Fajardo, K. (2011). Gestao do clima organizacional: impacto da politica de gestdo de pessoas da
agéncia nacional de energia eléctrica na motivacdo e satisfacdo dos seus colaboradores. /V

Congresso de Gestdo Publica. Centro de Convencdes Ulysses Guimaraes: Brasilia.

Ferreira, M. & Assmar, E. (2011). Perspetivas epistemologicas, teoricas e metodologicas no

estudo da cultura organizacional. Revista Educacdo & Tecnologia. 4.

Fleury, M. & Sampaio, J. (2002). Uma discussdo sobre cultura organizacional. \n: Fleury, M.

(org.). As pessoas na organizacdo. Sao Paulo: Gente Editora. p. 283-294.

Flood, P., Hannan, E., Smith, K., Turner, T. & Dawson, M. (2000). Chief executive leadership
style, consensus decision making, and top management team effectiveness. £uropean Journal of

Work and Organizational Psychology. 9 (3), 401-420. Doi 10.1080/135943200417984.

Fontes, R. (2010). Cultura Organizacional e Gestdo de Recursos Humanos. Instituto Superior de

Ciéncias Sociais e Politicas — Universidade Técnica de Lisboa.

Fraser, M. & Gondim, S. (2004). Da fala do outro ao texto negociado: discussdes sobre a

entrevista na pesquisa qualitativa. 74 (28), 139-152.

80


http://agency.osha.eu.int/

Uma analise de Clima Organizacional numa Unidade de Satde Oral

Fronteira, 1. (2013). Estudos observacionais na Era da Medicina Baseada na Evidéncia: Breve

Revisdo Sobre a Sua Relevancia, Taxonomia e Desenhos. Acta Med Port. 26 (2), 161-170.

Gil, A. (1999). Métodos e técnicas de pesquisa social. 5 Edicao. Sao Paulo: Atlas Editora.

Glisson, C., & James, L. R. (2002). The cross-level effects of culture and climate in human

service teams. Journal of Organizational Behavior. 23 (6), 767-794. Doi 10.1002/job.162

Goldenberg, P., Marsiglia, RMG. & Gomes, MHA (2003). O Cldssico e o Novo. tendéncias,
objetos e abordagens em ciéncias sociais e saude. Rio de Janeiro: Editora Fiocruz. ISBN 85-

7541-025-3. Consultado em 17/10/2013, disponivel em http://books.scielo.org.

Goncalves, M. (2005). Comunicacdo nas organizacdes: para além da logica do marketing, a

“arte da acdo comunicacional’’. Livro de Atas 4° Sopcom.

Gosendo, E. (2009). Clima organizacional e sua relacdo com configuracoes de poder e estilos de
funcionamento organizacional. Projeto de Tese apresentado ao Programa de Pds-graduacao em

Psicologia Social, do Trabalho e das Organizacdes, Universidade de Brasilia: Brasilia.

Gratto, F. J. (2001). The relationship between organizational climate and job satistaction for
directors of physical plants. Dissertation presented to the graduate school, University of Florida:

Florida.

Grojean, M., Resick, C., Dickson, M. & Smith, D. (2004). Leaders, Values, and Organizational
Climate: Examining Leadership Strategies for Establishing an Organizational Climate Regarding

Ethics. Journal of Business Ethics. 55 (3), 223-241. Doi 10.1007/s10551-004-1275-5.

Guimaraes, L. & Vasconcelos, E. (2012). Mobbing (assédio psicolégico-moral) no ambiente de
trabalho: uma visdo critica contemporanea. Revista Psicologia e Saide. 4 (1), 85-93. ISSN 2177-

093X.

Hemingway, M. & Smith, C. (1999). Organizational climate and occupational stressors as
predictors of withdrawal behaviours and injuries in nurses. Journal of Occupational and

Organizational Psychology. 72 (3), 285-299. Doi 10.1348/096317999166680.

Hinds, P. & Kiesler, S. (1995). Communication across boundaries: work, structure, and use of

communication technologies in a large organization. Organizational Science 6 (4).

81


http://books.scielo.org/

Uma analise de Clima Organizacional numa Unidade de Satde Oral

Hochman, B., Nahas, F., Filho, R. & Ferreira, L. (2005). Desenhos de pesquisa. Acta Cirirgica

Brasileira. 2 (2).

Hunter, J. (2006). Como se tornar um lider servidor. Minas Gerais — Brasil: AMBRO, Consultoria

em Planejamento e Gestdo Empresarial.

Judge, T., Thoresen, C.J., Bono, J.E. & Patton, G.K. (2001). The job satisfaction-job performance
relationship: a qualitative and quantitative review. Psychological bulletin. 127 (3), 376-407.

Jung, D. I., Chow, C., & Wu, A. (2003). The role of transformational leadership in enhancing
organizational innovation: Hypotheses and some preliminary findings. 7he Leadership Quarteriy.

14 (4-5), 525-544. Doi 10.1016/S1048-9843(03)00050-X.

Kanaane, R. (1999). Comportamento humano nas organizacoes: o Homem rumo ao século XXI.

2? Edicao. Sao Paulo: Atlas Editora.

Keller, E. & Aguiar, M. (2004). Analise Critica Tedrica da Evolucdo do conceito de clima

organizacional. 7erra e Cultura. Londrina. 20 (39), 91-113.

Koene, B., Vogellaar, A. & Soeters, J. (2002). Leadership effects on organizational climate and
financial performance: Local leadership effect in chain organizations. 7he Leadership Quarterly.

13,193-215.

Kotliarov, I. (2008). Mathematical formalization of theories of motivation proposed by Abraham

Maslow and Frederick Herzberg. Montenegrin Journal of Economics. 8.

Kozlowski, S. & Doherty, L. (1989). Integration of climate and leadership: examination of a

neglected issue. Journal of Applied Psychology. 74 (4), 546-553.

Leite, M. (1996). A qualificacao reestruturada e os desafios da formacao profissional. Novos

Estudos, 45.

Lent, R. & Brown, S. (1996). Social Cognitive Approach to Career Development: an overview. 7he

Career Development Quarterly, 44.

Lewin, K., Lippizz, R. & White, R.K. (1939). Patterns of aggressive behavior in experimentally
created “'social climates”. 7he Journal of Social Psychology, S.P.S.S.1. Bulletin, 10, 271-299.

82



Uma analise de Clima Organizacional numa Unidade de Satde Oral

Lima (2010). Globalizacao e relacdes laborais em Portugal: Uma intervencdo socioldgica nos
setores téxtil, automdvel, bancario, telecomunicacéo e hotelaria e restauracao. J.Ffreire et al.,

Trabalho Moderno, Tecnologia e Organizacao, Lisboa, Afrontamento, 97-127.

Lishoa, J., Coelho, A., Coelho, F. & Almeida, F. (2011). /nfroducao a Gestdo de Organizacoes.

Porto: Vida Econdmica Editora.

Lopes, M. & Filho, G. (2004). A motivacdo humana no trabalho: o desafio da gestdo em servicos

de saude publica. Revista Administracdo. 39 (1), 62-75.

Loureiro, H., Pereira, A.N., Oliveira, P. & Pessoa, A.R. (2008). Burnout at work. Revista
Referéncia. 7(2), 33-41.

Luz, R. (2003). Gestdo do clima organizacional: proposta de critérios para metodologia de
diagndstico, mensuracdo e melhoria. Estudo de caso em organizacoes nacionais e
multinacionais localizadas na cidade do Rio de Janeiro. Dissertacao apresentada ao Curso de

Mestrado em Sistemas de Gestao da Universidade Federal Fluminense: Niteroi.

Macedo, K. & Pires, J. (2006). Cultura organizacional em organizacdes publicas no Brasil. 4P

Rio de Janeiro. 40 (1), 81-105.

Machado, M. & Rosa, E. (2008). Clima organizacional: estudo de caso na clinica Unicardio S/S.

Revista Interdisciplinar Cientifica Aplicada. 2 (2), 01-24.

Malagris, L. E. N. & Fiorito, A. C. C. (2006). Stress level evaluation of technicians from the health
area. Estudos de Psicologia. 23 (4), 391-398.

Maslow, A. (1970). Motivation and personality. Third edition. United States of America: Longman.

Maslow, A. (1964). The superior person. Volume 7, Issue 4, pp. 10-13.

Mcintyre, S.E. (2007). Como as pessoas gerem o conflito nas organizacdes: estratégias

individuais negociais. Andlise psicoldgica. 25 (2), 295-305.

Mearns, K. J., & Flin, R. (1999). Assessing the state of organizational safety—culture or climate?

Current Psychology. 18 (1), 5-17. Doi 10.1007/s12144-999-1013-3.

83



Uma analise de Clima Organizacional numa Unidade de Satde Oral

Menezes, |. & Gomes, A. (2010). Clima Organizacional: uma revisdo histérica do construto.

Psicologia em Revista, Belo Horizonte. 16 (1), 158-179.

Mercer, “What's  Working'’, consultado  em 24/09/2013, disponivel  em

http://www.hrportugal.pt/2011/10/31remuneracao-nac-e-determinante-para-motivacao/ .

Millan, J. & Penagos, C. (2008). Caracterizacion de la cultura organizacional: Clima
organizacional, motivacion, liderazgo y satisfaccion de las pequefas empresas del Valle de
Sugamuxi y su incidéncia en el espiritu empresarial. Pensamiento y Gestion. 25 (1657-6276),

40-57.

Minayo, M. & Sanches, O. (1993). Quantitative and qualitative methods: Opposition or
complementarity? Cadernos Saude Publica. 9 (3), 239-262.

Miyada, W. (2007). Clima organizacional. Estudo de caso da empresa de transporte aéreo TAM
linhas aéreas. Monografia apresentada ao Centro de Exceléncia em Turismo, Universidade de

Brasilia: Brasilia.

Moolenaar, N., Daly, A. & Sleegers, P. (2010). Occupying the Principal Position: Examining
Relationships Between Transformational Leadership, Social Network Position, and Schools'
Innovative  Climate.  Educational Administration  Quarterly, 46 (5), 623-670. Doi
10.1177/0013161X10378689.

Morin, E. (2001). Os sentidos do trabalho. Revista de Administracdo de Empresas. 41 (3), 8-19.

Muchinsky, P. (1976). An assessment of the Litwin and Stringer organizations climate
questionnaire: an empirical and theoretical extension of the Sims and Lafollette study. Personne/

Psychology. 29, 371-379.

Neves, J.L. (1996). Pesquisa qualitativa: caracteristicas, usos e possibilidades. Caderro de

pesquisas em administracdo, Sao Paulo, 7 (3), 2.

Nielsen, K., Randall, R., Yarker, J. & Brenner, SO. (2008). The effects of transformational
leadership on followers perceived work characteristics and psychological well-being: a longitudinal

study. Work & Stress. 22 (1), 16-32. Doi 10.1080/02678370801979430.

84


http://www.hrportugal.pt/2011/10/31remuneraçao-nao-e-determinante-para-motivaçao/

Uma analise de Clima Organizacional numa Unidade de Satde Oral

Noe, R. (1996). Is career management related to employee development and performance?

Journal of Organizational Behavior. 17, 119-133.

Nogueira-martins, M. C. F. (2004). Consideracdes sobre a metodologia qualitativa como recurso
para o estudo das acdes de humanizacao em saude. Considerations on qualitative research as a

mean to study health humanization actions. Savde e Sociedade. 13, 44-57.

Nunez, A.L. & Monfort, I. (2005). Clima organizacional: resultados del diagnéstico en una

empresa. Revista Transporte, Desarrollo y Medio Ambiente. 25 (1), 42-44.

Oliveira-Franco, J. (2008). Cargos, salarios e remuneracao.

Patterson, M., Warr, P. & West, M. (2004). Organizational climate and company productivity: The
role of employee affect and employee level. Journal of Occupational and Organizational

Psychology. 7/2), 193-216. Doi 10.1348/096317904774202144.

Patterson, M. G., West, M. A., Viv J. Shackleton, V. J. S., Dawson, J. F., Lawthom, R., Maitlis, S.,
Robinson, D. L. & Wallace, A.M. (2005). Validating the organizational climate measure: links to
managerial practices, productivity and innovation. Journal of Organizational Behavior, 26, 379 -

408. Doi 10.1002/job.312.

Pinheiro, 1. (2002). Fatores do clima organizacional que sdo motivadores para a inovacéo
tecnoldgica num centro de tecnologia. REAd: revista eletronica de administracdo. Porto Alegre.

Edicdo 29. 8 (), documento eletronico.

Quesnel, L. (1971). La communication dans I'entreprise. In: Communication et Langages. 11,

61-66. Doi 103406/colan.1971.388.

Rebelo, G. (2005). Alternativas & precaridade laboral: propostas para uma flexibilidade
tendencialmente qualificante. Comunicacdo apresentada no Encontro Infernacional Trabalho,

Emprego e Precaridade Laboral, Faculdade de Letras da Universidade do Porto, 7.

Riggio, R. & Reichard, R. (2008). The emotional and social intelligences of effective leadership:
an emotional and social skill approach. Journal of Management Psychology. 23 (2), 169-185. Doi
10.1108/02683940810850808.

85



Uma analise de Clima Organizacional numa Unidade de Satde Oral

Rizzatti, G., Junior, G., Sarmento, J., Rizzatti G. & Rizzatti, C. (2010). Andlise do clima
organizacional de uma universidade federal brasileira. X Coldquio Infernacional sobre Gestion

Universitaria en America del Sul. Universidade Federal de Santa Catarina.

Rocha, J.A. (2010). Gestdo de Recursos Humanos na Administracdo Publica. Lisboa: Escolar

Editora.

Santos, E., Silva, F. & Daniel, K. (2010). O estado da arte a respeito de clima organizacional.
Centro Estadual de Educacdo Tecnoldgica Paula Souza. Escola Técnica Estadual Professor

Aprigio Gonzaga. Sao Paulo.

Santos, J., Macedo, N., Gadelha, M., Ramalho, A. & Silva, S. (2010). Clima organizacional: um
estudo de caso em uma Empresa Varejista em Campina Grande. VI/ Simpdsio de Exceléncia em
Gestdo e Tecnologia. Universidade Federal de Campina Grande, Universidade Federal da

Paraiba.

Santos, R. (2010). A remuneracdo estratégica: estudo de caso da empresa micropoint
informatica, L TDA. Curso de Graduacdo em Administracdo, Universidade Federal do Rio Grande

do Sul, 60 pgs.

Santos, J. & Andrade-Melo, E. (2013). Relacao entre clima organizacional, percecao de mudanca

organizacional e satisfacao do cliente. Psicologia: Teoria e Pesquisa. 29 (1), 31-39.

Sbragia, R. (1983, abril/junho). Um estudo empirico sobre clima organizacional em instituicdes

de pesquisa. Revista de Administracdo. 18 (2), 30-39.

Scott, S. & Bruce, P. (1994). Determinants of innovative behavior: a path model of individual

innovation in the workplace. Academy of Management Journal. 37 (3), 580-607.

Scroferneker, C. (2000). Perspetivas Teodricas da Comunicacao Organizacional. GT Comunicacao

Organizacional da Intercom.

Silva, B. (2006). Motivacdo. Como motivar os colaboradores. Instituto Politécnico de Coimbra:

Instituto Superior de Engenharia de Coimbra.

Silva, N. (2003). Clima Organizacional: uma proposta dos fatores a serem utilizados para
avaliacdo do clima de uma Instituicdo de Ensino Supetior. Programa Pos-graduacdo em

Engenharia de Producdo. Universidade de Santa Catarina.

86



Uma analise de Clima Organizacional numa Unidade de Satde Oral

Silva, M., Souza-Pena, A., Gusméo, A. & Pinto, A. (2012). Alguns métodos estatisticos voltados

as unidades de informacao. Biblios. (46), 1-13.

Slater, S. & Narver, J. (1995). Market Orientation and the Learning Organization. Journal of
Marketing. 59 (7), 63-74.

Sorgato, A. (2007). Pesquisa sobre clima organizacional na agéncia do Banco do Brasil S/A de
XAXIM. Pos-graduacdo em Gestdo de Negocios Financeiros da Escola de Administracdo da

Universidade Federal do Rio Grande do Sul. Universidade Federal do Rio Grande do Sul.

Stefanan, A., Aguiar, V., Salvi, G., Costa, V. & Santos, A. (2012). Motivacdo sem remuneracao:
um estudo de uma associacdo de estudantes de graduacao da cidade de Santa Maria. Simpdsio
de Exceléncia em Gestdo e Tecnologia - tema. Gestdo, Inovacdo e Tecnologia para a

sustentabilidade.

Swayne, L., Duncan, W. & Ginter, P. (2012). Strafegic management of health care organizations.

Jonh Wiley & Sons.

Trottiert, T., Wart, M. & Wang, X. (2008). Examining the nature and significance of leadership in

government organization. Public Administration Review.

Turato, E. (2005). Métodos qualitativos e quantitativos na area da saude: definicdo, diferencas e

seus objetos de pesquisa. Revista Satide Publica. 39 (3), 507-14.

Vieira, M. & Machado, D. (2011). Clima organizacional favoravel. A inovacao dentro de uma
universidade: um estudo de caso. X/ Coldquio Internacional sobre Gestdo Universitaria na

América do Sul. Il Congresso Internacional IGLU.

Vigneron, J. (2001). Comunicacao interna: além das midias. Libero, ano IV, 4 (7-8), 96-101.

Weihrich, H. (2000). Strategic career management: a missing link in management by objectives.

International Handbook on Management by Objectives.

York, K., Colasanti, L. & Josephson, T. (1988). Relationships between organizational climate, job

satisfaction and stress-related llinesses. Midwesterm Psychological Association. 26, 28-30.

Yuan, F. & Woodman, R. (2010). Innovative behavior in the workplace: the role of performance

and image outcome expectations. Academy of Management Journal. 53 (2), 323-342.

87



Uma analise de Clima Organizacional numa Unidade de Satde Oral

Zohar, D., & Luria, G. (2005). A multilevel model of safety climate: cross-level relationships
between organization and group-level climates. 7he Journal of applied psychology, 9004), 616-
28. Doi 10.1037/0021-9010.90.4.616

ANEXOS

88



Uma analise de Clima Organizacional numa Unidade de Satde Oral

Anexo | Guido da entrevista

i) Esta pesquisa insere-se no ambito da dissertacdo de Mestrado em Gestdao de
Unidades de Saude e tem como tema central Uma andlise de clima organizacional
numa unidade de saude oral.

ii) O estudo tem como principal objetivo avaliar as percecoes dos colaboradores sobre
clima organizacional, a fim de equiparar os resultados obtidos com as tematicas
alusivas ao construto de clima. Exposto isto, e tendo em conta o contexto de
realizacao do trabalho empirico, optou-se por conduzir um conjunto de entrevistas

junto dos colaboradores da clinica ADS, baseado no guiao abaixo.

CONSENTIMENTO INFORMADO

Informar verbalmente.

89



Uma analise de Clima Organizacional numa Unidade de Satde Oral

IDENTIFICACAO
Nome:
Idade:

Estado civil:

FORMACAO ACADEMICA
Ensino secundario:
Bacharelato:

Licenciatura:

Mestrado:

Outro:

| PARTE — INTEGRACAO NA ORGANIZACAO
1. Gostaria que me falasse como chegou a esta clinica.
i) Pode contar-me como teve conhecimento e ingressou na mesma?
ii) Onde iniciou a sua carreira profissional?
iii) Que marcos gostaria de destacar nessa trajetdria profissional?
2. Fale-me um pouco sobre o seu trabalho: quais as principais atividades que desenvolve,

como € que estas se articulam com o trabalho dos outros colegas?

Il PARTE — DIMENSOES DE CLIMA ORGANIZACIONAL
IMAGEM E COMPORTAMENTO ETICO

1. Que imagem tem dos dirigentes/responsaveis desta clinica? Como descreveria o seu
comportamento e atuacao?

TRABALHO REALIZADO

2. Gostaria que fizesse um resumo das tarefas realizadas no ambito da sua fungéo e
avaliasse a importancia das mesmas no contexto desta clinica.
3. Como avalia a sua funcao em termos do desafio que lhe coloca.
i) O volume de trabalho realizado.
COMUNICACAQ
4. Como é que as pessoas comunicam habitualmente?
i) Quais sdo as principais dificuldades que existem em termos de comunicacao?

Consegue dar algum exemplo?
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5. Como avalia a forma de comunicagéo entre colaboradores?
i) Entre colegas de trabalho.
i) Entre chefias e subordinados.

RELACOES INTERPESSOAIS

6. Fale-me um pouco sobre as relacdes entre:
i) Os colegas de trabalho.
i) Entre chefias e subordinados.

7. Que tipo de conflitos acontecem com mais frequéncia? Consegue dar algum exemplo?
Como sao resolvidos os conflitos?

TRABALHO EM EQUIPA

|

O que ¢é feito no sentido de estimular o trabalho em equipa?

MOTIVACAQ

9. Qual o fator que tem maior peso na sua motivacéo? Porqué?

AMBIENTE FiSICO DE TRABALHO

10.No seu ambiente de trabalho, como avalia as condicdes fisicas e 0s recursos materiais
disponiveis? Em que medida as ferramentas e os recursos de que dispde sdo
adequados para realizar o seu trabalho?

REMUNERACAOQ

11.Considera que a sua recompensa monetaria € justa em funcdo da sua atividade?
Especifique.

12.Em que medida a remuneracao tem em conta o desempenho individual?

i) Que tipo de beneficios e incentivos existem?

LIDERANCA E CHEFIA

13.Na sua opiniao, existe um lider na organizacao?
Resposta SIM: qual a importancia do mesmo no desempenho da sua funcao?
Resposta NAO: acharia importante existir? Porqué?
14.Que papel desempenha os lideres/chefias no estimulo a formacéo?
15.Como avalia a informacao prestada em termos de feedback? E em matéria de
disponibilidade?
AUTONOMIA E RESPONSABILIDADE

16.Que autonomia tem para a tomada de decisdes?

i) Interfere no seu desempenho, motivacao, relacao entre colegas?

91




Uma analise de Clima Organizacional numa Unidade de Satde Oral

i) O que o impede de ser autonomo?
17.Qual o grau de clareza na atribuicao de responsabilidade? Todos sabem o que ¢
esperado no ambito da sua funcao?

FORMACAQ E DESENVOLVIMENTO DE CARREIRA

18.Que oportunidades sao dadas aos colaboradores tendo em vista o seu crescimento
profissional?

19.Qual/quais as suas perspetivas, presentes e futuras da empresa, relativamente ao seu
desenvolvimento de carreira?

20.Em que medida a formacao o preparou para integrar os desafios propostos pela
empresa?

JUSTICA

21.Todos tém igual acesso a informacao ou algumas pessoas tém acesso privilegiado a
mesma?

22.Alguma vez se sentiu injustamente tratado? Lembra-se de ter assistido a alguma
situacao de injustica com terceiros? Gostaria que recordasse esse evento.

23.Se tivesse oportunidade, o que mudaria no seu ambiente de trabalho?

24.Daqui a 3 anos vé-se a trabalhar na clinica?
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