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RESUMO

Considerando que os profissionais de saude enfrentam diariamente uma série de situagdes
complexas, cujas a¢bes tém grande impacto na vida de outras pessoas, considerdmos que um
melhor conhecimento sobre os niveis de satisfacdo e motivacdo dos colaboradores de cinco
organizacOes de saude do Servi¢co Nacional de Saude, bem como de que forma os valores
organizacionais interferem com esses niveis, seria uma mais-valia para o conhecimento
dessas areas, sendo esses 0s temas e objetivos principais do presente trabalho.

Os dados que serviram de suporte a investigacdo foram recolhidos através de inquérito por
questionario dirigido aos colaboradores dessas organizacGes e o método de andlise €
predominantemente baseado em avaliacéo estatistica.

O inquérito é constituido por trés escalas: cultura organizacional, motivacdo e satisfacao
profissional.

A nocdo sobre a cultura das organizacdes permitiu-nos compreender o funcionamento das
organizagOes. Através dessa analise, foram identificadas as praticas que constituem os
pontos fortes e fracos com impacto na motivacdo/satisfacdo dos profissionais, de modo a
desenvolver-se eventuais intervencoes.

Os resultados sugerem o seguinte:

A cultura organizacional das organizacdes é homogénea, orientada para o utente, ha sentido
de equipa dentro dos servicos, e todos sdo orientados para 0 cumprimento de objetivos e
missdao comuns. O pragmatismo é importante nas decisdes do dia a dia e existe uma
capacidade de adaptacdo rapida as mudancas da conjuntura. A melhoria continua € um valor
importante nestas organizagoes.

Os pontos fortes que tém impacto positivo na motivacdo/satisfacdo sdo: os colaboradores
sentem orgulho por trabalhar na organizacdo; ha clima de cooperacdo nas equipas; boa
comunicacdo dentro dos servicos; estabilidade em relagdo ao futuro profissional; bom
relacionamento com outras instituicdes; gosto pela fungéo; sentimento de respeito e apreco
manifestado pelo publico; compreensdo geral dos objetivos e missdo; possibilidade de
desenvolver conhecimentos e competéncias, sentimento de autoestima pelas fungdes.

Os principais problemas detetados séo: a comunicacao, cooperacao, espirito de equipa entre

servicos ineficiente; pouco incentivo a inovacdo; a falta de meios; distanciamento da
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administracdo; pouco desenvolvimento das praticas que promovam o envolvimento afetivo
dos RH com a organizacdo, impossibilidade de participar na tomada de decisdes estratégicas
no hospital; reunides de equipa ineficazes; a administracéo e chefias nao fornecem feedback
qguando ha bom desempenho.

Sugerem-se medidas, que vdo no sentido de aumentar o foco da gestdo para os clientes
internos.

Palavras-chave: cultura organizacional no SNS, motivacdo profissional, satisfacdo

profissional, boas praticas de GRH nos hospitais



Dedico esta dissertagdo aos profissionais de saude portugueses.

Desejo que a vossa organizagédo cuide de vos, com 0 mesmo
empenho que vocés cuidam dos utentes.
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Introducéo

A presente dissertacdo gira em torno de trés temas: A Cultura organizacional, a Motivagédo
e a Satisfacdo Profissional.

A Cultura organizacional constitui-se como um conjunto de ideias, valores e conceitos que
definem a identidade de uma organizacdo e que sustentam a sua pratica administrativa
interna e a sua acéo na sociedade (Schein, 2007).

A Motivacéo, em contexto organizacional, define-se como o desejo de adotar elevados niveis
de esforco em prol dos objetivos organizacionais, na condicdo de tais esforgos conduzirem
a satisfacdo de alguma necessidade individual (Neves, 2011; Batista, Vieira,
Cardoso & Carvalho, 2005).

Satisfacdo profissional pode ser entendida como resultado de um processo de avaliacdo
cognitiva dos resultados ou recompensas obtidas, que em contexto laboral, se refere a
condicBes de trabalho. A satisfacdo é um resultado e simultaneamente um preditor da
motivacao.

Motivacao, satisfacdo e cultura organizacional sdo conceitos que estdo interligadas no dia a
dia de uma organizacéo, pois a cultura organizacional é o elemento que fornece a orientagédo
para os comportamentos em prol de objetivos comuns. Tendo em conta a importancia da
cultura sobre a motivagéo e satisfacao, torna-se importante que o sistema de valores, crencgas
e comportamentos compartilhados — Cultura organizacional — os possa afetar positivamente.
Este é, no entanto, um grande desafio para 0s gestores uma vez que a cultura organizacional
ndo é de facil manipulacdo nem compreenséo (Schein, 2007).

Uma das principais formas de alterar a cultura organizacional e trazer impacto para a
motivacao/ satisfacdo é através do desenvolvimento de praticas que terdo uma influéncia
positiva sobre as pessoas, de modo a que estas estejam predispostas a produzirem e a
trabalharem melhor em equipa e em prol da organizagéo (Neves, 2000).

As organizacgOes devem assim atuar na organizagdo do trabalho, de modo a desenvolver
potenciais motivadores intrinsecos. Por exemplo, ao criar condi¢cdes que possam trazer maior
sensacdo de realizacdo, de utilizacdo e desenvolvimento da plenitude das capacidades dos
colaboradores; dar maior autonomia; ter uma boa comunicacao entre chefias e subordinados,
de modo a que estes se sintam mais responsaveis e atribuam mais sentido ao esforgo pelo
trabalho; criar a possibilidade de progressdo na carreira, optando por préaticas de

recrutamento interno, entre outros. Por fim, melhorar as restantes condicdes de trabalho, de
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modo a que uma maior satisfagdo no trabalho em geral possa reforcar a acdo dos motivadores

intrinsecos associados a concegdo dos postos de trabalho.

A aposta ou desinvestidura em determinadas praticas define parte da cultura de uma
organizacdo. No entanto esta ndo € apenas definida pelas préaticas de gestdo de recursos
humanos. As estratégias da organizacdo para adaptacdo ao exterior definem igualmente a
cultura/ identidade organizacional.

O desenvolvimento de praticas de gestdo de recursos humanos, tendo em vista uma maior
satisfacdo e motivacdo, sdo importantes para todas as organizagdes. Mas nas organizagoes
de salde, onde o trabalho € de grande complexidade, responsabilidade e em equipa, e é
importante que todos caminhem na mesma direcdo, devem ser maximizados possiveis

pontos, que aumentem a motivacao e satisfacao.

Este estudo tem o objetivo de (1) compreender a cultura organizacional em cinco hospitais
publicos portugueses, bem como (2) a analise da satisfacdo e motivacdo profissional dos
colaboradores e (3) identificacdo das préaticas de cultura organizacional com mais impacto
na motivacdo e satisfacdo desses colaboradores, e encontra-se dividido em trés partes
principais: Enquadramento tedrico, Metodologia e Resultados do estudo.

No enquadramento teorico definiram-se conceitos, e abordaram-se as principais teorias sobre
0s temas principais - a cultura organizacional, a motivacao e a satisfacao.

Os modelos tedricos que aqui constam sobre cultura organizacional séo, essencialmente, as
diferencas entre tipologias de cultura organizacional, uma vez que ajudam a compreender a
abrangéncia do conceito.

As teorias de motivacgdo incluidas no enquadramento tedrico sdo as mais relacionadas com
o0 contexto laboral, permitindo a sua operacionalizacdo pelas organizacoes.

Foi feita ainda uma sumula dos resultados de alguns estudos para perceber o que motiva 0s
profissionais de saude.

A parte da Metodologia faz referéncia aos métodos e fontes de informacéo do estudo, e por
fim, os Resultados, estdo divididos por cinco estudos, destinados a responder as perguntas

de partida de investigacdo. A dissertacao termina com uma concluséo global.
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Parte | - Enquadramento tedrico
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1. Cultura organizacional

A crescente preocupacgdo com o ser humano em situacdo laboral fez com que nos finais dos
anos 70 e ao longo de toda a década de 80, do século passado, se desenvolvesse um interesse
pelo estudo da cultura organizacional.

Assiste-se a uma tomada de consciéncia, por parte de investigadores, da importancia dos
fatores culturais nas praticas de gestdo, e a crenca no facto de a cultura constituir um fator
de diferenciagdo das organizagdes bem-sucedidas das menos bem-sucedidas, sendo uma
cultura adequada para a organizacdo um fator explicativo do sucesso economico (Ferreira,
Neves, & Caetano, 2001).

1.1. A génese da cultura organizacional: mitos fundadores

Uma organizacao € composta por pessoas que transportam para ela um conjunto de valores,
que fazem de uma organizagdo um contraste de culturas.

Os mitos fundadores da cultura das organizagdes, o mito da unidade e o da anarquia, (Reto
& Lopes, 1983), ajudam-nos a compreender a evolucdo das teorias organizacionais, bem

como as atitudes face ao trabalho dos diferentes membros das organizagdes.
1.1.1. Mito da unidade e mito da anarquia

E devido a vulnerabilidade social dos operérios durante a Revolucdo Industrial,
onde estes dependiam fortemente do seu cargo na organizacdo, que é fundado um dos
principais mitos das culturas de todas as organizagdes: o mito da unidade, definido
por Hoggart (1957, cit. Reto & Lopes, 1983).

Essa situacdo de dependéncia, que contrastava com o ambiente da vida familiar e o seu grupo
de pertenca fez com que, desde cedo, 0s operarios encarassem a organizagdo, e 0s membros
da prépria classe e de outras, como algo que Ihes era estranho, excecionando-se 0s que lhes
eram proximos (Reto & Lopes, 1983).

Por outro lado, as parcas competéncias técnicas que a classe de empresarios impunha aos

operarios, confinando-os a uma parte restrita da producdo, retirava-lhes ainda mais o
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sentimento de responsabilidade com a organizagdo. Para colmatar essa desnecessidade de
implicacdo restava-lhes a associagdo com os da sua classe (Reto & Lopes, 1983).

SO esta unido com 0 grupo conseguiria contrapor as consequéncias da alienacdo a que
estavam sujeitos: aperda de poder do Homem e perda de sentido das
tarefas, surgindo assim uma necessidade de identificagdo com os demais — 0 mito da unidade
(Reto & Lopes, 1983).

Um outro mito foi referido por Sainsaulieu (1977) como o mito da anarquia.

Este autor constatou que o0s operarios, a0 saberem desempenhar bem um dado cargo,
consideravam que detinham o poder técnico e, como tal, reivindicariam o poder sobre a
gestdo da organizacdo. Esta ideia veio a incentivar um grande nimero de lutas operarias na
Inglaterra, no inicio do seculo XX (Reto & Lopes, 1983).

O mito da anarquia da entdo origem a uma tentativa de recuperacdo do sentido e da
independéncia do Homem em relacdo ao trabalho (Reto & Lopes, 1983).

Estes dois mitos, fundadores da cultura operéaria, por um lado despertaram a consciéncia para
a importancia da unido para contrapor o poder dos empresarios, por outro permitiram pensar
num modelo mais participativo dos operarios na gestdo das organizacdes (Reto & Lopes,
1983).

Serédo estes mitos que vao contribuir para que o trabalhador deixe de ser encarado como
somente membro da organizacgdo, e que € motivavel apenas por beneficios tangiveis, mas
sim como ser humano, motivavel por aspetos intangiveis, com responsabilidades familiares
e como ser social. Aspetos estes que vieram a ser assumidos mais tarde, através das teorias

e modelos organizacionais.

1.2. ConcetualizacOes e carateristicas de cultura organizacional

O conceito de cultura organizacional tem sido assunto de um consideravel debate
academico, e ha varias abordagens para definir a cultura (Schein, 2007).

Os conceitos comumente usados enfatizam um dos seus principais aspetos: a ideia de que
certas coisas nos grupos sdo compartilhadas ou assumidas em comum (Schein, 2007). A

cultura organizacional, refere-se um conjunto de ideias, valores e conceitos que definem a
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organizagao e que sustentam a sua pratica administrativa interna e a sua a¢do na sociedade
(Schein, 2007).

Gomes referiu que uma organizacdo sem cultura seria como uma «organizacdo grupal e
coletiva (Freire, 2011), reduzida a um sistema mecanico, de onde foi varrido o erro, assim
como as imperfei¢des humanas (...) como um robot». Tal seria impossivel, uma vez que as
organizagOes sdo compostas por seres humanos que manifestam complexos padrdes de
atividade cultural (1994: 284).

Assume-se como um sistema de valores, expressos através de rituais, mitos, habitos, crencas
(Matias, 2003) simbolos, linguagens, narrativas e praticas (Freire, 2011), politicas e atos de
gestdo (Gomes, 1994).

Schein (2007) da exemplos de manifestac6es de cultura, que ajudam a clarificar o conceito.

- Regularidades comportamentais: e.g., a linguagem que usam, 0s costumes e tradicdes que
desenvolvem e 0s rituais que empregam em Varias situacoes.

- Normas de grupo: Os padrdes e valores que se desenvolvem em grupos de trabalho.

- Valores publicamente anunciados: Principios e valores que o grupo declara ao tentar
atingir, tais como qualidade de produto ou lideranca em preco.

- Filosofia formal: Politicas amplas e principios ideoldgicos que orientam as acbes de
um grupo em relagdo a acionistas, funcionarios, clientes e outros stakeholders.

- Regras do Jogo: Regras implicitas, ndo escritas, difundidas por toda a organizacéo; e.g., a
maneira como se fazem as coisas.

- Clima: Sentimento transmitido em um grupo pela disposicdo e decoracdo dos espacos
fisicos; 0 modo como os membros da organizacao interagem entre si, com clientes ou outros
publicos externos.

- Habilidades natas: Competéncias especiais demonstradas pelos membros de um grupo para
realizar certas tarefas, habilidades que passam de geracdo a geracdo, sem necessariamente
estar articuladas por escrito.

- Habitos de pensar, modelos mentais e paradigmas linguisticos: Modelos cognitivos
compartilhados que orientam as percecdes, 0 pensamento e a linguagem usada pelos
membros de um grupo e ensinada aos novos membros no inicio do processo de socializagéo.

- Rituais e celebracdes formais: Maneiras pelas quais um grupo celebra eventos importantes,
e.g., momentos importantes dos membros, tais como promoc¢édo, conclusdo de projetos

importantes.
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Teixeira (2005) elencou um conjunto de carateristicas que ajudam a compreender a
abrangéncia de cultura organizacional.

- Identificacdo: corresponde ao grau que cada trabalhador se identifica mais com a
organizacdo do que com a sua profissdo especifica.

- Enfase no grupo: diz respeito a0 modo como o trabalho esta organizado, se mais na base
de equipas ou individual.

- Focalizacdo nas pessoas: permitindo identificar se as decisdes da gestdo tém em
consideracdo o0 seu impacto nas pessoas dentro da organizacéao.

- Integragdo departamental: grau em que as diferentes unidades séo encorajadas a atuar de
forma coordenada e interdependente.

- Controlo: diz respeito a0 modo como as regras, 0s regulamentos e a supervisao direta sao
usados para controlar o comportamento dos trabalhadores.

- Tolerancia ao risco: de que modo os trabalhadores séo encorajados a ser inovadores e a
enfrentar o risco.

- Critérios de recompensa: diz respeito a forma como as recompensas, tais como aumentos
salariais e promocdes, sdo atribuidos em funcdo do desempenho ou da antiguidade,
favoritismo ou outro fator que ndo tem a ver com o desempenho.

- Tolerancia de conflitos: 0 modo como o0s empregados sdo encorajados a encarar 0S
conflitos e as criticas com maior ou menor espirito de abertura.

- Orientacdo para fins e meios: diz respeito ao modo como a gestdo se preocupa mais com
os resultados do que com 0s meios ou técnicas usadas para 0s conseguir.

- Concecdo de um sistema aberto: diz respeito a0 modo como a organizacdo analisa o

ambiente externo e atua em resposta as suas alteracoes.

1.3. Componentes de cultura

As vdrias definicbes de cultura, remetem para diferentes formas de manifestacdo
e componentes da cultura, que podem ir desde os mais visiveis e superficiais até aos mais
invisiveis e profundos.

Na literatura encontram-se propostas que contemplam um ndmero variado de niveis
de manifestagdo da cultura, no entanto as mais conhecidas, sd&o a de Schein (1985) e a
de Hofstede (1991).
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Schein (1985) propde o estudo da cultura organizacional em trés niveis de
andlise. O primeiro é constituido pelos artefactos (e.g. vestuario, espaco fisico, a linguagem,
0s padrdes de comportamento), e surgem como 0S aspetos mais visiveis da cultura. O
segundo nivel é formado pelas crencas, valores e atitudes organizacionais, € ¢ uma
componente cognitiva. O terceiro nivel integra os pressupostos fundamentais, tidos como
adquiridos (e.g. habitos de pensar) e que ddo origem ao nivel dos valores (Ferreira, Neves &
Caetano, 2011).

Hofstede (1991) divide as manifestacbes de cultura em quatro niveis que se
agrupam como camadas: simbolos, herdis, rituais e valores, representando os simbolos as
manifestagdes mais superficiais da cultura, e os valores como o nucleo.

O nivel dos simbolos apresenta semelhancas com o dos artefactos
de Schein (1985). Séo palavras, gestos, figuras ou objetos que transportam um significado
que apenas é reconhecido pelos que partilham a cultura. Os herdis sdo pessoas, vivas ou
falecidas, reais ou imaginarias, que possuem carateristicas altamente valorizadas
numa determinada cultura e por isso servem de modelos de comportamentos. Os rituais sao
atividades coletivas (e.g. cerimdnias sociais), para atingir fins desejados, mas considerados
como essenciais numa determinada cultura (Gongalves & Neves, 2011). Os valores sdo as
tendéncias de preferéncia de uma situacdo sobre a outra (Ferreira, Neves & Caetano,
2011), e estdo intimamente ligados aos cddigos de ética (Gongalves & Neves, 2011).
Hofstede refere que s6 se consegue perceber o significado dos valores da
organizacao através da avaliacdo das praticas organizacionais (Ferreira, Neves & Caetano,
2011).

1.4. Comparacao entre tipologias de cultura organizacional

E comum nas investigacdes sobre a cultura organizacional fazer-se recurso a tipologias que
facilitam a compreenséo da complexidade e pluralidade do conceito.

As tipologias sdo uma forma de classificar algo a partir de um conjunto de carateristicas
semelhantes. No contexto de cultura organizacional, sdo um
esquema classificativo, permitem a comparacao entre organizagdes e definir estratégias de

mudanga (Ferreira, Neves & Caetano, 2011).
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Vérias tém sido as formulagbes de modelos de cultura organizacional sob a forma
de tipologias. Segue-se um breve resumo das tipologias com maior divulgacéo na literatura.

1.4.1. O Modelo de Valores Contrastantes de Quinn & Cameron

O Modelo dos Valores Contrastantes € o que surge mais frequentemente referido como base
teorica para estudos empiricos, talvez porque a abordagem dos Valores Contrastantes é mais
adequada para captar o sentido paradoxal caraterizador da natureza dos fendmenos
organizacionais (Gongalves & Neves, 2011), para além de que é rica em citagdes tedricas

e empiricas.

Quinn & Cameron (1983) incrementaram o Modelo dos Valores Contrastantes com a
finalidade de clarificar o conceito da eficécia. Para tal foi efetuado um estudo exploratério.
Dos resultados obtidos foram identificados os fatores de eficacia organizacional em torno
de dois eixos: 0 eixo horizontal remete para orientacdo interna versus externa, € 0 eixo
vertical para a flexibilidade versus controlo (Gongalves & Neves, 2011).

A orientagdo interna coloca a énfase no desenvolvimento dos recursos humanos e na
manutencdo de um ambiente de trabalho estavel e cooperante, ao passo que a orientacao
externa enfatiza o desempenhar das atividades para crescer e adquirir recursos (Gongalves
& Neves, 2011).

A orientacdo para a flexibilidade da énfase a importancia da iniciativa individual, da rapidez
e da adaptabilidade organizacional, ao passo que o fator controlo acentua a necessidade de
hierarquia e medidas de controlo (Goncalves & Neves, 2011).

Neves & Jesuino (1994) defendem que da combinacdo destes eixos resultam quatro
quadrantes: o0 modelo das relagfes humanas; o0 modelo dos sistemas abertos; 0 modelo dos
processos internos e 0 modelo dos objetivos racionais (Gongalves, & Neves, 2011).

O modelo das relagdes humanas enfatiza a motivacdo dos individuos e a descentralizacdo
das decisbes; 0 modelo dos sistemas abertos tem como principal finalidade a adaptacéo as
necessidades externas; o modelo dos processos internos preconiza como principal finalidade
a integracé@o; e o modelo dos objetivos racionais tem como objetivo fundamental o alcance

dos objetivos definidos (Gongalves & Neves, 2011).
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Cada um desses modelos € associado a um tipo cultural, ou seja, um conjunto de valores, ou
pressupostos de base, que constituem a esséncia da cultura. Esses tipos de cultura
organizacional sdo, respetivamente: a cultura de apoio, cultura de inovacao, cultura de regras
e cultura de objetivos (Goncalves & Neves, 2011).

Estas culturas ndo séo estanques, ou seja, nenhuma organizagdo se caracteriza por apenas
um tipo de cultura, mas pela sua coexisténcia, embora com énfases diferentes (Goncalves &
Neves, 2011).

Modelo das relagoes humanas Modelo dos sistemas abertos
Flexibilidade
APOIO INOVACAO
Participagao Rapidez
Coesao Crescimento
Interno Externo
Informacao Produtividade
Estabilidade Planeamento

REGRAS Controlo OBJECTIVO

Modelo dos processos internos Modelo dos objectivos racionais

Figura 1 - Modelo de Valores Contrastantes de Quinn e colaboradores (in Henriques & Neves, 2009, p. 47). Elaborado
a 14.12.2020.

Cultura de apoio

Incluido no modelo das relagdes humanas, caracterizada pelas dimensdes de flexibilidade e
interno da organizacdo, constituindo o seu principal objetivo a criagdo e a manutencdo da
coesdo (meios) e empenho dos individuos na organizacdo (os fins) - Henriques & Neves,
(2009).

A participacdo, a confianga, 0 sentimento de pertenca, sdo 0s principais valores da

motivagdo. A gestdo estimula a participacdo e apoia o aperfeicoamento dos individuos. A
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eficacia envolve o potencial humano e o envolvimento das pessoas (Henriques & Neves,
2009).

A tabela seguinte faz uma descri¢éo das principais manifestacfes das culturas de apoio.

Manifestacdes da cultura de apoio
Valores dominantes

Flexibilidade, . .
L N ~_Sentimento . Espirito de. Bem-estar
Participacdo = Descentralizacdo de Coeséo Cooperacdo
deciss de pertenca grupo  das pessoas
ecisdes
Tipo de organizacao
Flexivel Voltada para si propria
Lideranca
Fator de eficacia — O desenvolvimento dos RH e o | A chefia direta esta muitas vezes disponivel para
aumento da motivacéo ouvir os trabalhadores

A lideranga tende a preocupar-se com o
desenvolvimento dos RH
Na justificacdo de faltas a chefia tem em
consideracdo os problemas dos trabalhadores

E importante o envolvimento dos trabalhadores

O bem-estar das pessoas é fator crucial

Descentralizacdo de decisGes O supervisor da apoio
Motivacao
Fator crucial - Desenvolvimento de RH como fator de motivacio
Carateristicas gerais das politicas de recursos humanos
Existe um bom entendimento entre as pessoas Privilegia-se o trabalho em equipa
H& preocupacdo com os colegas de trabalho Existe sentimento de pertenca a organizacdo
As pessoas confiam umas nas outras Sente-se flexibilidade na organizacdo
Existe entreajuda para resolver os problemas do . . x
Existe espirito de coesdo
trabalho
O recrutamento e a promogdo privilegiam os A politica salarial tem por principal critério a
candidatos internos definicdo do aumento de forma equitativa
A formacdo é dirigida para aumentar a implicacéo Existe confianca entre os elementos
Enfase na formagio Recurso a contratacéo coletiva.

Tabela 1 — Carateristicas da Cultura de apoio — Elaboragdo propria, com base no enquadramento teérico do trabalho de
investigacdo de Goncalves & Neves, 2011, a 6.11.2019.

Cultura de regras

E a mais tradicional de todas as culturas. E carateristico das organizacBes
burocraticas (Neves, 2010).

A cultura de regras/burocracia inclui-se no modelo dos processos internos. E caraterizada
pelas dimensBes controlo e interno, constituindo o respeito pelas regras. A ordem ou a
hierarquia sdo valores que a racionalidade de procedimentos e a formalizagdo pretendem

favorecer (Henriques & Neves, 2009).
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Manifestacdes da cultura de regras
Valores dominantes

Sistemas de

; ~_ Controlo
informacéao

Formalizacéo Previsibilidade:Uniformizacdo: Centralizacdo | Ordem Hierarquia

Tipo de organizacao

Pouco flexivel Ego-centrada

Lid:eranga

Conservadora, assegura a estabilidade

e : Centraliza decisoes
Monitoriza e coordena as equipas

Estilo de comunicacdo
Existe uma grande formalizacao por escrito . Todos os acordos/negociacao sio passados a escrito
Motivacdo
Ordem, seguranca como fator de motivacao
Carateristicas gerais das politicas de recursos humanos

As pessoas sdo estimuladas a cumprir regras Definem-se regras para a utilizacdo de recursos

Existe uma tendéncia para existir regras e instrucoes
formais e escritas

As tarefas de cada um estéo definidas por escrito Existem muitas normas de funcionamento

Enfase na seguranca de procedimentos Existem muitas normas de seguranca
Incute-se respeito e uma grande consideracao pelas

chefias (distanciamento)
Tradicionalismo e vinculagdo a negociacao

contratual: os recrutamentos séo feitos com base em A politica salarial é baseada no aumento geral
concursos e procedimentos rigidos e estandardizados

Organizacao burocratica

Privilegia-se a uniformizag&o de procedimentos

A formacao é dirigida a aquisicdo de competéncias

A promocao é baseada na antiguidade L2 .
técnicas e especificas

Negociagao contratual

Tabela 2 — Carateristicas da Cultura de regras — Elaboragéo prépria, com base no enquadramento tedrico do trabalho de
investigacdo de Goncalves & Neves, 2011, a 6.11.2019.

Cultura de objetivos

A cultura de objetivos/racional inclui-se no modelo dos objetivos racionais, € caracterizada
pelas dimensdes de controlo e externo. Nos valores que assumem mais expressdo sdo o
circuito informacional, os resultados / objetivos, 0s orcamentos e o planeamento estratégico.

Atribui maior realce a produtividade e ao desempenho (Henriques & Neves, 2009).

Manifestacdes da cultura de objetivos

Lideranca
Grande orientacdo para a tarefa Com orientacdo para o alcance dos objetivos
Carateristicas gerais das politicas de recursos humanos
Motivacdo
Gestdo por objetivos como fator motivador Competicdo como fator motivador
Desenvolvimento de recursos humanos
A formacdo ¢ orientada para fornecer as competéncias estritamente necessarias ao alcance dos objetivos
Sistemas de recompensas
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Recompensas associadas ao desempenho A politica salarial baseia-se nos resultados
Estratégia
Existe um grande planeamento Os objetivos sdo divulgados a toda a organizacéo
Foco na produtividade Tem de se fazer o maximo possivel com o0 minimo de
recursos
O foco é ser superior no mercado Ha muita preocupacédo em atingir resultados

Ha elevados padrdes de desempenho
Avaliacdo de desempenho
Conhecem-se plenamente as metas e objetivos a cumprir
Recrutamento e selecéo
Procura-se definir exaustivamente o perfil de cada posto de trabalho para, em consequéncia, se recrutar o
individuo com as carateristicas mais ajustadas e se poder tirar rentabilidade imediata do trabalho do mesmo
Gestdo de carreira
A promoc&o tem por critério principal os resultados e a rotagdo de pessoas é por vezes elevada, pois a
fidelizacdo ndo é objetivo
Outras carateristicas
Tem de se fazer muita coisa e bem
Os colegas pressionam-se mutuamente no sentido de aumentar a qualidade do desempenho
As préticas de gestdo sdo todas dirigidas para maximizar a eficécia, no sentido de alcancar a competitividade
e 0s objetivos

Tabela 3 — Carateristicas da Cultura de objetivos — Elaboracdo propria, com base no enquadramento tedrico do trabalho de
investigacdo de Goncalves & Neves, 2011, a 6.11.2019.

Cultura de inovacéao

A cultura da inovacéo pertence ao modelo dos sistemas abertos, valoriza a flexibilidade e a
mudanca, centraliza-se na adaptacdo da organizacdo as exigéncias da vertente externa
(meios). Dominam o crescimento, a obtengéo de recursos, a criatividade e a capacidade de
integracdo (fins). A flexibilidade e rapidez de resposta estabelecem os meios pelos quais se
caracterizam os fins (Henrigues & Neves, 2009).

As organizacdes com esta tipologia de cultura sdo normalmente orientadas para o mercado
e para o desenvolvimento de novos produtos (Henriques & Neves, 2009).

Manifestacdes da cultura de inovacéo
Lideranca
Tomam-se decisdes que impliquem incerteza quanto
aos resultados
Legitima-se pela capacidade de correr riscos
Valores
Adaptacdo

Estilo de comunicacdo

Com visdo estratégica

Existe abertura a critica Aceitam-se opinides diferentes
Carateristicas gerais das politicas de recursos humanos
Motivacdo
Possibilidade de inovar como fator de motivagio Desafio como fator de motivagédo
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Desenvolvimento de recursos humanos

A formacao é concentrada no desenvolvimento dos
Grande investimento na formacéo potenciais que sejam necessarios ao crescimento da
atividade.

Sistemas de recompensas
A politica salarial privilegia os resultados e o potencial individual
Estratégia
Assumem-se riscos
Procura-se ser pioneiro em relagdo as outras
organizacoes

Necessaria adaptagdo as circunstancias

Avaliacdo de desempenho
Privilegia os resultados e o potencial individual
Gestdo de carreira
A progressao na carreira é rapida e tem por base o desempenho individual
Outras carateristicas

Existe variedade de tarefas Estimula-se a criatividade
Préticas de gestdo de recursos humanos, muito
Orientada para o exterior flexiveis nas suas defini¢des e aplica¢fes com vista a
adaptabilidade e ao crescimento

Tabela 4 — Carateristicas da Cultura de inovacéo — Elaboragdo propria, com base no enquadramento teérico do trabalho de
investigacdo de Goncalves & Neves, 2011, a 6.11.2019.

1.4.2. O Modelo de Deshpandé, Farley & Webster

O Modelo de Deshpandé et al (1993) foca-se no processamento da informacdo de gestdo e
da organizagdo enquanto um sistema de conhecimento (Sousa, Sousa, & Soares, 2011).
Estas tipologias apresentam-se sob a forma de quadrantes, que seguem dois eixo0s: processos

(organicista para mecanicista) e orientacdo (interna para externa):

Processos Organicistas
(flexiblidade, espontaneidade)

Cultura Cullura
de de
Cla Adaptacao
Orientacdointerna Orlentagio Externa
(integragao) (derenciagio)
Cultura Cultura
P de
Burocratica I -
ealzacao

Processos Mecanicistas
(controlo, estabilidade)

Figura 2 - Modelo de Deshpandé et al (1993; in Sousa & Soares, 2011, p. 27). Elaborado a 20.07.2020.
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Cada quadrante corresponde a uma tipologia de organizacéo:

- A Cultura de Cla coloca énfase na coesdo, lealdade, tradicdo, trabalho de equipa,
participacao e satisfacdo, sendo estes valores mais importantes do que 0S
préprios objetivos financeiros e de quota de mercado;

- A Cultura de Adaptacdo (Adhocratica) atribui maior importancia ao empreendedorismo,
criatividade, flexibilidade, tolerancia e inovacao;

- A Cultura Burocratica (Hierarquica) coloca énfase nas regras e regulamentos, previsoes;
as operacdes sdo realizadas sob controlo;

- A Cultura de Realizacdo (ou de Mercado) enfatiza a vantagem competitiva e o alcancar de
objetivos, sendo as operagdes regidas pelos mecanismos do mercado no qual se procura a
superioridade (Sousa, Sousa, & Soares, 2011).

Este Modelo tem bastantes semelhancas com o Modelo dos Valores Contrastantes.

1.4.3. Modelo Competing Values de Denison & Spreitzer

Outro modelo relevante é o Competing Values Framework de Denison & Spreitzer (1991),
que apresenta dois eixos: flexibilidade versus controlo e orientacdo interna versus externa,

dos quais resultam quatro quadrantes de dimensdes culturais:

Flexibilidade
Cultura Cultura
de de
Grupo Desenvolvimento
Orientagao Orientagao
Interna Externa
Cullura Cultura
Hierarquica Racional
Controlo

Figura3 - Modelo Competing Values Framework de Denison e Spreitzer (1991; in Sousa & Soares, 2011, p.
28). Elaborado a 20.07.2020

- A Cultura Hierarquica tem como valores base a centralizacdo, controlo, estabilidade,

planeamento;
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- A Cultura Racional coloca enfase na focalizagéo na tarefa, eficiéncia,
eficacia, objetividade;

- A Cultura de Desenvolvimento atribui  importancia a flexibilidade, desenvolvimento,
inovacdo, criatividade;

- A Cultura de Grupo privilegia o trabalno em equipa, participacdo, responsabilizagéo,
coesédo (Sousa et al., 2011).

1.5. Consequentes da cultura organizacional

No que diz respeito a cultura enquanto preditor, a investigacdo tem sido focada nas
consequéncias organizacionais em termos da relacéo entre o individuo e a organizacéo, bem

como seus comportamentos e atitudes.

1.5.1. Impacto no desempenho organizacional

A literaturaque correlaciona  aculturacom odesempenho tem  encontrado
resultados dispares.

Elaboramos, no entanto, um resumo de alguns estudos e respetivas conclusdes.

Santos (1998); Yeung, Brockbank & Ulrich (1991) e Cameron & Freeman (1990) em
estudos sobre o impacto da cultura organizacional no desempenho financeiro, concluiram
que as empresas com culturas mais equilibradas, tinham melhor desempenho financeiro. O
motivo apresentado € gque a énfase exagerada em alguma das formas de cultura, levando
a organizacdo a ignorar as outras, gera o desequilibrio entre os seus atributos, o que vai
conduzi-la a zonas negativas, decorrentes dos valores e premissas adotadas em excesso.
Santos (1998) e Gordon & DiTomaso (1992), analisando o impacto da cultura no
desempenho organizacional, um num estudo que incidiu sobre empresas do setor téxtil, e
outro em companhias de seguros, respetivamente, concluiram que
as culturas fortes, aquelas onde os valores organizacionais séo partilhados e apoiados pelos
membros, tém um impacto positivo no desempenho organizacional.

Verificdmos que é comum o0s investigadores recorrerem as tipologias de cultura
organizacional, no sentido de perceber se determinados tipos de cultura estdo associados ao

desempenho organizacional.
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Num estudo sobre o impacto da cultura organizacional no desempenho financeiro, de
Araldjo, Nunes & Ferreira (2016), em empresas portuguesas, concluiu-se que existe
uma correlacdo positiva fraca entre o resultado liquido ajustado e a cultura de mercado.
Parente, Luca, Lima & Carvalho (2018) num estudo entre 141 empresas norte americanas
cotadas em  bolsa, concluiram que que a cultura cld e a hierdrquica influenciam,
respetivamente, de forma positiva e negativa o desempenho financeiro.

Conclus@es semelhantes teve Han (2012), num estudo que incidiu em 99 empresas sul
coreanas, concluindo que nas organizagdes com cultura racional ha
uma correlagéo significativa e negativa com o desempenho financeiro, e nas culturas de
Desenvolvimento e de grupo a correlacdo é positiva com o desempenho.

Ogbonna & Harris (2000), ao estudarem 322 empresas cotadas em bolsado Reino
Unido, concluiram quea culturade apoioe de inovacdo influenciam significativa
e positivamente o desempenho, mas a cultura de regras e objetivos ndo apresentaram relagéo
estatistica significativa com o desempenho.

Da analise da literatura, conclui-se que, maioritariamente, as culturas que contribuem para a

melhoria do desempenho organizacional, sdo as de apoio, e de inovacéo.

1.5.2. Impacto nas praticas de gestdo de recursos humanos

Agestdo de recursos humanos ¢é diferente consoante o tipo de cultura
organizacional (Gongalves & Neves, 2011).

Neves (2011) refere a forma como a cultura organizacional pode influenciar as principais
areas de atuacao da gestdo de recursos humanos, e da alguns exemplos, como - a defini¢céo
de filosofias e gestdo de espacos fisicos, programacdo de variados rituais, cerimonias e
normas de funcionamento organizacional.

Neves  (2011) mencionaaindaa forma como a  tipologia cultural  pode
influenciar o desenvolvimento das praticas de GRH.

No caso da cultura de inovac¢do, hd maior foco no desenvolvimento (formacéo), e a politica
salarial privilegia os resultados; - a cultura de objetivos estd associada a competitividade
e atribuicdo de  recompensas, e aselegdo é feita com base no candidato com
as carateristicas que ~ possam  dar  rentabilidade  imediata;-a  cultura  de

regras da mais enfase a gestdo administrativa dos recursos humanos, aos processos
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rigidos no recrutamento,ea uma politica salarial estandardizada; - a cultura de
apoio privilegia o recrutamento interno, e a formagéo como forma de aumentar a implicagéo
e grau de participacdo nas decisdes da organizacao, e a avaliacdo de desempenho € orientada
para o trabalho em equipa, como forma de fortalecer a cooperacao (Neves, 2010).

N&o és6a cultura organizacional que interfere com as praticas de GRH, mas o inverso
também acontece. Por isso, € essencial que exista congruéncia entre ambas. Assim, 0S
gestores devem procurar criar € manter praticas que reforcem os valores e objetivos
organizacionais. A manutencdo da congruéncia dessas praticas com os valores

organizacionais promovem a coeséo, e um melhor controlo (Neves, 2010).

1.5.3. Impacto nas atitudes e comportamentos dos trabalhadores

A maioria dos estudos que analisam o impacto da cultura organizacional sobre o
comportamento dos colaboradores, foca-se nas consequéncias para a satisfacdo no
trabalho, saude e bem-estar dos trabalhadores e clima.

Ao nivel da satisfacdo do trabalho verificAmos, pela analise da literatura, que as culturas
orientadas para a  coesédo dos colaboradores, envolvimento dos recursos
humanos (tipologias de cld ou apoio) séo associadas a maiores indices de satisfacdo no
trabalho (Branddo & Janior, 2011; Queimado, Santos, Oliveira, Santos, 2019; Gongalves
& Neves, 2011; Acar & Acar, 2014; Sena, 2000; Pepe, Sousa, & Goncalves, 2017),
e melhor clima (Rocha, Pelogio & Afez, 2013).

Quinn & Spreitzer (1991) concluiram que culturas com maior énfase no grupo, ou relacdes
humanas, ou inovacdo, reportam maior satisfacdo com o trabalho. No mesmo estudo
concluiram que colaboradores de culturas com énfase predominante nas regras, reportam
menos satisfacdo com o trabalho, vida e bem-estar fisico (Goncalves & Neves, 2011).

A cultura de mercado (objetivos) e hierarquia (regras) estdo mais relacionadas com a
baixa satisfacdo no trabalho (Queirés, 2019), ou noutros casos nao tém associacdo com a
satisfacdo no trabalho (Santos & Sustelo, 2009).

Apesar de ser um tema controverso, que as culturas de regras geram satisfagdo no trabalho,
h& organizacOes orientadas para a tipologia de regras, onde se consta uma correlagdo
positiva com a satisfacdo no trabalho e bem estar, como € o caso do estudo de Goncgalves &

Neves (2011)ede Diniz & Sousa (2012), ambos estudos sobre organiza¢bes da
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Administracdo Pablica. Estes autores concluiram que em algumas organizag6es, faz sentido
uma cultura assente em valores como formalizagéo, hierarquia e sistemas de informacéo e
controlo, pois geram seguranca nas decisdes e ordem.

A cultura de objetivos, como apresenta como principais valores o alcance de objetivos e a
capacidade de competir, estd associada a uma pior atmosfera de grupo. Por sua vez, a cultura
de regras influencia positivamente a atmosfera de grupo/clima, uma vez que ao estar tudo
bem definido e estruturado, as relacdes interpessoais podem tornar-se mais estaveis e
previsiveis (Santos & Gongalves, 2011).

Constatamos que as tipologias que mais influenciam positivamente
o clima organizacional s&o a cultura cla (apoio) e a cultura de inovagéo. Isto talvez se deva
ao fato de que a cultura cld incentiva o trabalho em grupo, 0s programas de
envolvimento dos colaboradorese o comprometimento, além de enfatizar valores
como coesdo, moral, participacdo e abertura, gerando seguranca. Da mesma forma, a
cultura de inovacdo incentiva o trabalho dindmico, empreendedor e criativo, encoraja a
liberdade e iniciativa individual, promove um ambiente de trabalho em que os erros séo
tolerados (Rocha, Pelogio & Afiez, 2013).

Em relacdo ao impacto no bem-estar, Quinn (1988) e Quinn & Spreitzer (1991) sugerem
que o equilibrio entre os valores organizacionais contrastantes € importante para o bem-
estar individual. Refor¢ando que a énfase predominante em uma ou duas formas de cultura,
podem conduzir a resultados menos positivos.

Pese embora as correlacbes entre bons resultados organizacionais, satisfacdo dos
colaboradores e maior bem-estar e determinadas tipologias de organizagdo, Neves
(2000) defende que o equilibrio dos valores culturais entre os quatro quadrantes indica que
nenhuma orientacdo € melhor do que a outra, e que a gestdo devera atribuir uma maior
importancia ao desenvolvimento dos quadrantes menos desenvolvidos, com vista ao

equilibrio desejado.
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2. Motivacéao

Uma das consequéncias de um individuo motivado para o trabalho € um bom desempenho.
O bom desempenho pode ser explicado atraves do resultado de aptiddo e motivacdo. A
motivacdo determina o esfor¢o despendido pelo individuo para obter tal resultado (Ferreira,
Neves & Caetano, 2011).

O ciclo motivacional da-se com o reconhecimento da necessidade. Essa necessidade é
a discrepancia entre a condicéo real e uma condicao desejada. Para que haja agc&o ou reagédo
é preciso que um estimulo seja implementado, resultante do exterior ou proveniente do
préprio organismo (Andrade, 2017).

A ndo realizacdo do ciclo motivacional da origem a frustracdo do individuo, podendo
assumir atitudes como comportamento ilégico ou sem normalidade, agressividade pela
insatisfacdo contida, nervosismo, insonias, disturbios digestivos, falta de interesse pelas
tarefas ou objetivos, passividade, pessimismo, resisténcia as modificac@es, inseguranca, ndo
colaboracéo, entre outros (Andrade, 2017).

No entanto, o facto de a necessidade ndo ser satisfeita ndo significa que o individuo ficara
frustrado para sempre, pois a necessidade sera transferida ou compensada. Dai a motivacdo

ser um estado ciclico e constante na vida pessoal (Andrade, 2017).

2.1. Conceitos de motivacdo organizacional

Retiramos alguns conceitos de motivagdo em contexto de trabalho da literatura, que a seguir
resumimos.

A motivacdo, no contexto organizacional, pode ser definida como o desejo de adotar
elevados niveis de esforco em prol dos objetivos organizacionais, na condicdo de tais
esforcos conduzirem a satisfacdo de alguma necessidade individual (Neves, 2011; Batista,
Vieira, Cardoso & Carvalho, 2005).

A teoria da expetativa de Vroom (1964) define motivagcdo como a soma entre atratividade e
0 resultado da expetativa que o individuo prevé que vai acontecer, a forga que este tem para

se motivar, e 0 que a organizacdo tem para oferecer (Ferreira, Neves & Caetano, 2011).
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Pernin referiu que a motivag&o € sindbnimo de otimismo e querer vencer, e que o sentimento

contrario ao de motivagéo é o stress (1983).

2.2. Teorias da motivacao

Sabe-se que os individuos possuem necessidades e competéncias distintas, por isso ndo sao
motivados pelos mesmos motivos.

Na tentativa de compreender a motivacdo foram propostas vérias teorias ao longo do
século passado. Pode-se afirmar que as teorias da motivacdo se dividem em dois tipos:
teorias do conteudoe teorias de processo -  classificacdo  sugerida
por Tribett & Rush (1984).

2.2.1. Teorias de conteudo

As teorias de conteudo analisam os fatores internos aos individuos, i.e., 0 que os faz agir. O
pressuposto das teorias de conteido € que os individuos possuem necessidades interiores, as
quais constituem uma fonte de energia para o comportamento, com vista a sua

satisfacdo (Ferreira, Neves & Caetano, 2011).

2.2.2. A hierarguia das necessidades de Maslow

Segundo Neves (2011), Maslow (1954) encara a motivacao sob a forma de uma hierarquia
de cinco necessidades, arrumadas segundo uma estrutura de prioridades existenciais para o
individuo:

Necessidades fisioldgicas — consideradas como necessidades primarias, e de conservacao
pessoal, e englobam a necessidade de ar, alimento, gua, etc.;

Necessidades de seguranca — ainda dentro das necessidades primérias, implicam a auto-
preservacdo através do evitamento da ameaca, do perigo e da privacao;

Necessidades sociais — consideradas de secundarias, pois visam a identidade socio-
individual;

Necessidades de autoestima — sdo necessidades secundarias, englobam a autoconfianga, o

reconhecimento, e apreciacdo, estatuto e atencéo;
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Necessidades de autorrealizacdo — implicam a competéncia, a concretiza¢do do potencial
individual, e o crescimento.

O que esta subjacente nesta teoria é que uma necessidade s6 é motivadora de comportamento
enquanto ndo for satisfeita (Ferreira, Neves & Caetano, 2011).

Maslow refere ainda que as pessoas se motivam mais pelos fatores priméarios do que pelos
secundarios (Ferreira, Neves & Caetano, 2011).

Necessidades Humanas Fatores motivacionais incluidos
Autorrealizacdo Gostar do que faz; resolutividade e compromisso com a populacéo;
crescimento profissional; reconhecimento
Autoestima Autonomia; valorizacdo
Pertenca Bom relacionamento multiprofissional; apoio do gestor
Seguranca CondicGes e ambiente de trabalho, carga horaria, estabilidade, material de
trabalho, localizacdo geogréfica
Sobrevivéncia Remuneragdo, sobrevivéncia e qualidade de vida

Tabela 5 —Exemplos de fatores motivacionais em relacdo as Necessidades Humanas hierarquizadas por Maslow - Adaptado
de Batista, Vieira, Cardoso, & Carvalho, 2005 — p. 89 — Elaborado a 27.07.2020.

2.2.3. Teoria dos fatores motivadores e higiénicos de Herzberg

A teoria proposta por Herzberg (1966) visou compreender as pessoas na situacdo de
trabalho.

O método consistiu em pedir as pessoas que detalhassem as situacfes de grande satisfacdo e
insatisfacdo no trabalho, tendo concluido que fatores como crescimento, desenvolvimento,
responsabilidade, natureza do trabalho, reconhecimento e realizacdo, aparecem
consistentemente relacionados com satisfacdo no trabalho e vistos como intrinsecos ao
individuo (Ferreira, Neves & Caetano, 2011).

Por outro lado, os fatores que estavam associados a insatisfacdo no trabalho sdo fatores
extrinsecos tais como: politicas da organizacdo, estilo de chefia, relacionamento com o
superior, condi¢cbes de trabalho, remuneracdo, relacdes interpessoais (Ferreira, Neves &
Caetano, 2011).

Para este autor, os motivadores intrinsecos sdo 0s que sdo verdadeiramente motivadores,
produzindo efeito duradouro na satisfacéo e aumento de produtividade, encontrando paralelo
com as necessidades mais elevadas da piramide de Maslow. Quando sdo 6timos elevam

substancialmente a satisfacdo, mas se sdo precarios provocam auséncia de satisfacdo. Por
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sua vez, os motivadores extrinsecos apenas evitam a insatisfacdo no trabalho, e se forem
precarios geram insatisfacdo (Ferreira, Neves & Caetano, 2011).

Para aumentar a motivacdo no trabalho, o autor sugere que a tarefa seja enriquecida, i.e.,
ampliada em termos de responsabilidade, de objetivos e de desafio (Ferreira, Neves &
Caetano, 2011).

Em suma, para Herzberg as condi¢des ambientais, fatores higiénicos, geram satisfacéo,
no entanto, ndo sdo suficientes para induzir um estado de motivagdo - de disposi¢éo ou
vontade de trabalhar produtivamente. Para que ocorra este estado € preciso que o individuo
goste de seu trabalho, que veja nele a possibilidade de exercitar as suas aptiddes, de
progresséo e de realizacdo profissional.

Entdo, é uma combinacdo do ambiente de trabalho e do conteddo do trabalho que compée
as forcas que fazem funcionar o motor interno. Um sem o outro é ineficaz. Para que 0s
fatores de motivacdo funcionem como tal é preciso haver uma base de seguranca psicoldgica
e material, representada pela presenca dos fatores extrinsecos. Da mesma forma, para que o0s
fatores de satisfacdo tenham o efeito positivo desejado sobre o desempenho, é preciso que o
trabalho ofereca algum grau de desafio para o trabalhador.

Esta teoria sugere algumas importantes modificagfes no desenho do trabalho, com reflexos
positivos para a satisfacdo e produtividade organizacional (Ferreira, Neves & Caetano,
2011).

Fatores que levam a insatisfacdo
(Higiénicos)

Fatores que levam a satisfacéo
(Motivadores)

Politicas da organizacédo

Crescimento

Condicdes do ambiente de trabalho

Desenvolvimento

Relacionamento com outros funcionarios

Responsabilidade

Seguranca no emprego

Reconhecimento

Remuneracéo

Realizacdo

Envolvimento com a organizagdo

Tabela 6 - Exemplos de fatores motivacionais e higiénicos - Teoria de Herzberg - Adaptado de Wikipédia — Elaborado a

27.07.2020.

2.2.4. Teoria das necessidades de McClelland

Segundo McClelland (1961) sdo trés os impulsos que motivam as pessoas para O
desempenho: A necessidade de realizacdo, a necessidade de poder e a necessidade de

afiliacdo (Ferreira, Neves & Caetano, 2011).

27



A cultura organizacional como gatilho da motivagéo e satisfacéo do trabalho

A necessidade de realizagédo define-se como o desejo de querer ser excelente e bem-sucedido
em situagdes de competicdo. Os individuos com este perfil gostam de assumir
responsabilidades, tendem a estabelecer objetivos exigentes, e assumir riscos calculados,
valorizam o feedback relacionado com o seu desempenho. Os individuos com estas
carateristicas costumam apresentar um bom desempenho em cargos desafiantes e
complexos, e um mau desempenho em cargos de rotina e pouco competitivos (Ferreira,
Neves & Caetano, 2011).

A necessidade de poder consiste no forte desejo de controlar o comportamento dos outros,
sendo mais motivador, o estatuto, o prestigio, e a possibilidade de gerar influéncia nos
outros, do que um desempenho eficaz (Ferreira, Neves & Caetano, 2011).

A necessidade de afiliacdo define-se pela vontade de ter amizades e ser aceite pelos outros.
Os individuos com estas carateristicas preferem atividades cooperantes e pouco
competitivas, e desejam relacionamentos que impliqguem elevado grau de compreensao
mutua (Ferreira, Neves & Caetano, 2011).

Estes motivos alteram-se consoante a circunstancia, mas sao resistentes a mudanca (Ferreira,
Neves & Caetano, 2011).

2.2.5. Teorias de processo

As teorias de processo ao identificar e compreender como e que fatores resultam na
motivacdo, conseguem explicar as diferencas entre pessoas no que toca a serem ou ndo
motivaveis por determinados impulsos (Ferreira, Neves & Caetano, 2011).

A Teoria das Expetativas de Vroom, Teoria da Adaptacdo ao Trabalho e a Teoria da Tarefa
Enriquecida procuram explicar o desenvolvimento da motivacdo numa logica

organizacional.

2.2.6. Teoria das Expetativas de Vroom

A teoria defende que a forca da tendéncia para agir de uma determinada forma, depende da
forca da expetativa no resultado da sua atuacdo e no grau de atratividade do
resultado (Ferreira, Neves & Caetano, 2011).

Esta teoria decompde a motivacdo em diferentes componentes:
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- A atratividade ou importancia que representa para o individuo o resultado que pode advir
do trabalho;

- O grau em que o individuo acredita que determinado desempenho conduzira a obtencao de
um resultado;

- A probabilidade que o individuo acredita que determinado esforco leva a um dado
desempenho (Ferreira, Neves & Caetano, 2011).

Os resultados esperados sdo 0s aspetos tangiveis ou intangiveis que a organizacao
proporciona ao trabalhador como contrapartida do seu trabalho. Estes podem ser positivos
ou negativos. Os positivos sdo a remuneragdo, promogoes, tempo de férias, seguranca do
vinculo, bom relacionamento, oportunidades de realizacdo, entre outros. Os negativos
poderdo ser fadiga, frustracdo, ansiedade, ameaca, supervisdo autocratica,
etc. (Ferreira, Neves & Caetano, 2011).

O grau de atratividade que o resultado representa para o individuo. Se o resultado esperado
for positivo, i.e., gerar satisfacdo, este esforcar-se-a4 para o atingir, se ndo for, podera até
evitar atingi-lo (Ferreira, Neves & Caetano, 2011).

Em suma, esta teoria defende que quanto maior o esforco melhor o desempenho, e quanto
mais atrativo o resultado, mais o individuo se esforcara (Ferreira, Neves & Caetano,
2011).

Esta teoria foi alvo de estudos empiricos e reline consenso na predicdo em termos
motivacionais de individuos com maior locus de controlo interno (Ferreira, Neves &
Caetano, 2011), uma vez que estes assumem proatividade para conseguir realizar 0s
objetivos a que se propdem.

E um grande contributo para a construcio de programas motivacionais, uma vez que chama
a atencdo para a importancia de o resultado ter elevado grau de atratividade para motivar o

individuo (Ferreira, Neves & Caetano, 2011).

2.2.7. Teoria da Tarefa Enriquecida

Esta teoria é resultado de um conjunto de estudos empiricos que demonstraram que 0
conteddo do trabalho afeta os sentimentos de autoestima e de competéncia dos

individuos (Ferreira, Neves & Caetano, 2011).
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Uma baixa recompensa intrinseca é sentida no exercicio de atividades simples, rotineiras, e
altamente padronizadas (Ferreira, Neves & Caetano, 2011).

De acordo com Lawler (1994), as pessoas que possuem tarefas enriquecidas percecionam
uma importante relacdo entre fazer bem o trabalho e um sentimento de desenvolvimento
pessoal, autoeficacia e competéncia (Ferreira, Neves & Caetano, 2011).

Esta légica despertou o interesse dos investigadores, na década de 1950, para a importancia
de se pensar o conteudo do trabalho, de modo a que este seja mais complexo, desafiador e
interessante. Tal pode ser feito se se acrescentar mais do que uma tarefa a atividade do
individuo, e/ou dar-lhe maior autonomia (Ferreira, Neves & Caetano, 2011).

Ao nivel de grupo, Neves (2011) recomenda as organizagdes que o desenho de trabalho
proporcione tarefas de interligacdo, rotacdo ou proximidade fisica onde exista uma
interdependéncia entre 0s varios postos, possibilitar a definicdo de metas e feedback sobre
os resultados, e execucdo de tarefas enriquecidas com utilidade social.

Hackman & Oldham (1976) definiram as carateristicas do trabalho motivador: variedade de
tarefas, identidade e significado da tarefa, autonomia e feedback (Ferreira, Neves & Caetano,
2011).

2.2.8. Modelo das Carateristicas do Trabalho de Hackman & Oldham

O modelo proposto por Hackman & Oldham (1976) deriva de um estudo anterior realizado
por Hackman & Lawler (1971), onde neste é acrescentada mais uma dimensao associada
as carateristicas do trabalho. No estudo anterior, foi realizado um levantamento das
carateristicas do trabalho, de forma a compreender as condi¢des que motivam 0s
trabalhadores.

Para estes autores, os individuos tendem a apresentar uma satisfacdo pessoal significativa
quando vivenciam no trabalho elevados indices de variedade, autonomia, identidade
da tarefa, significado da tarefa e feedback. Esses cinco fatores foram denominados de

Dimensoes Essenciais do Trabalho:

— Variedade da Tarefa - 0 quanto uma funcdo requer variedade de atividades na execucao

do trabalho, utilizagdo de diferentes habilidades e talentos do trabalhador;
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— Identidade da Tarefa - 0 quanto é exigido que os trabalhadores realizem atividades
completas, isto é, atividades que possuem um inicio e um fim;

— Significado da Tarefa- oquanto o resultado do trabalho tem impacto navida ou
no trabalho de outras pessoas;

— Autonomia - 0 quanto um trabalho fornece liberdade, independéncia e privacidade,
de forma que o trabalhador possa programar o seu trabalho e determinar os procedimentos
para realiza-lo;

— Feedback - grau com o qual a execucdo das atividades proporciona ao trabalhador o

recebimento de informacdes precisas e claras sobre o seu desempenho no trabalho.

2.3. Motivacéo e satisfacao

Os conceitos de motivacdo e satisfacdo estéo interligados, no entanto ndo séo o mesmo
fendmeno. Existem inclusive alguns investigadores que utilizam as teorias de motivacdo
para explicar o conceito de satisfacéo profissional.

Em termos simples, a satisfacdo ou insatisfacdo fazem parte do ciclo motivacional (imagem
n. 1) e sdo sentimentos originados pela avaliagdo do que o trabalhador recebe em relagao
as condicGes de trabalho, ao passo que motivacédo se refere ao estado em que o trabalhador
se sente com disposicdo para ter um bom desempenho ao servico da organizacao.

Segundo Chiavenato (2005) o conceito de satisfacdo é entendido como o resultado da
motivacdo. Ou seja, ha satisfacdo profissional se 0 que se espera obter, comparativamente
ao que se obtém no local de trabalho é considerado adequado, tendo em conta o esforco, e
em comparagdo com 0s outros.

Se pelo contrério existir consideravel diferenca entre o que o profissional obtém (resultados
Ou recompensas) e 0 que esperaria obter (expetativas), ocorre a insatisfacdo e consequente
desmotivacdo, que podera privar o profissional da vontade de querer desempenhar novas
tarefas.

Na sua esséncia, serd a percecdo da pessoa relativamente aquilo que o trabalho Ihe d& em
retorno  (sucesso, dinheiro, seguranca, amizades, prestigio, autonomia laboral,

oportunidades, reconhecimento, construcao de carreira, entre outros) como sendo justo ou

31



A cultura organizacional como gatilho da motivagéo e satisfacéo do trabalho

estando de acordo com aquilo que esperava obter, comparativamente a outros em situacao

idéntica e em funcédo do investimento efetuado.

Comportamento —

0u acH0 Satisfacéo
x Equilibrio
Tensdo interno
Estimulo
Necessidade ou
incentivo

Figura IV - Ciclo Motivacional. Fonte: Mendonga (2018). Acedido a 06.08.2020.
https://slideplayer.com.br/slide/13403123/

Para Herzberg, para que os fatores de motivacdo funcionem € preciso haver uma base de
seguranca psicolégica e material, representada pela presenca dos fatores
extrinsecos (condi¢des de trabalho). Da mesma forma, para que os fatores de satisfacdo
tenham o efeito positivo desejado sobre o desempenho, € preciso que o trabalho ofereca

algum grau de desafio para o trabalhador.

2.4. O gue motiva os profissionais de saude

De modo a compreender o que mais motiva os profissionais de satde fez-se uma analise as
principais conclusdes de trabalhos de investigacdo centrados na motivacdo destes

profissionais.
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Num estudo sobre fatores de motivacao e insatisfacdo no trabalho do enfermeiro, de Batista,
Vieira, Cardoso & Carvalho (2005), percebeu-se que os fatores que motivam o enfermeiro a
permanecer na profissdo sdo: a realizacdo profissional por fazerem o que gostam; o
preenchimento da vida com atos significativos para si e para 0s outros; o poder de
resolutividade que confere a proximidade com a populacdo; valorizacdo do servico; e
a possibilidade de obter crescimento profissional.

Antunes & Santanna (1996) referem que os enfermeiros se encontram mais motivados com
a presenca de estimulos e desafios no trabalho, a exigéncia de responsabilidade no trabalho
e oportunidade de crescimento profissional e progresso no servico.

Vidal & Vidal (2015) através de entrevistas que fizeram a profissionais de satde, concluiram
que, na sua generalidade, o que referiram que mais 0s motivava era: - gostar do que
fazem, poderem ajudar outros; autonomia; bom relacionamento entre colegas e chefias; o0s
valores das chefias; meios e materiais suficientes; receberem elogios; receberem
formagdo continuada e valorizagéo profissional.

Peird & Salvador (1993) defendem que o que desmotiva os profissionais de salide sdo fatores
como: - a falta de prestigio e influéncia nas decisbes de trabalho; a atribuicdo de trabalho
demasiado leve, simples, aborrecido se o colaborador tiver mais habilidades; a falta de
controlo sobre o préprio trabalho (planificacdo e determinacdo dos procedimentos a utilizar);
0 excessivo ou insuficiente progresso e mudancas repentinas indesejadas.

Wehbe & Galvéo (2005) referem alguns fatores geradores de insatisfacdo, e que conduzem a
desmotivacdo do pessoal de salde, tais como: - o sentimento de conflito entre a equipa,
gerando falta de companheirismo e falhas de comunicacéo, provado pela incapacidade que
alguns membros tém para trabalhar em equipa.

Estes autores referem que os lideres devem melhorar o relacionamento interpessoal com os
subordinados, a comunicacdo e organizacdo do trabalho de modo a evitar a
desmotivacdo/insatisfagéo.

Em suma, analisando os resultados da pesquisa empirica, 0 que motiva 0s colaboradores da
area da salde sdo aspetos como: poderem executar tarefas enriquecedoras; o reconhecimento
dentro do contexto social; o preenchimento da vida com atos significativos para si e para 0s
outros; oportunidade de crescimento profissional e progresso. Como fatores que geram

satisfagdo: um bom relacionamento com os colegas.
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Parte 11 — Metodologia
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3. Objetivos e Métodos

Neste capitulo serdo apresentados os procedimentos da investigacdo. Assim, proceder-se-a
a descricdo de forma sistematizada da metodologia utilizada, nomeadamente, objetivos do
estudo, hipoteses, a descricdo do procedimento e instrumentos para a recolha de

informacao.

3.1. Resumo e Objetivos Gerais

Este estudo gira em torno de trés temas principais: a cultura organizacional, satisfacédo e
motivacao no trabalho.

Uma das motivacOes para a realizacdo desta investigagdo foi o escasso nimero de trabalhos
anteriores que relacionem a cultura organizacional com a motivacgéo profissional.

Os objetivos gerais consistem na analise das praticas de cultura organizacional das
organizagOes hospitalares e a sua influéncia na motivacdo e satisfacdo no trabalho da
populacdo em estudo, bem como uma analise de quais os fatores de satisfacdo e motivacao

que estes identificam na organizacéao.

A amostra de inquiridos €é composta por colaboradores de 5 organizagdes
hospitalares, de diversas categorias profissionais, no total de 226 individuos.

O estudo segue uma abordagem quantitativa na Gtica de varios estudos de caso, sendo o
principal instrumento de recolha de dados o inquérito por questionario, que serviu para obter
a percecdo dos colaboradores sobre as dimensdes em analise: orientacdo cultural - que
valores e préaticas tem a organizacdo, e que fatores de satisfacdo e motivacdo identificam na

organizacdo para a qual trabalham.

3.1.1. Objetivos especificos

Por Gltimo, é intuito do estudo, a avaliagdo de como elementos de organizagdes e categorias

profissionais diferentes influenciam a percecao de cultura organizacional.
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A identificacdo dos fatores organizacionais que contribuem para a motivagéo e satisfagéo
profissional, quer geral quer por categorias sociodemograficas (entre géneros, organizacgdes,

faixas etarias, e categorias diferentes).

3.2. Perguntas de investigagao

1. Como ¢ a cultura organizacional das organizagcdes em estudo?

2. Qual o grau de satisfacéo dos colaboradores das organizac6es?

3. Qual o grau de motivacdo dos colaboradores? Que fatores organizacionais
existem e que sd@o motivadores?

4. De que modo a percegédo da cultura organizacional da organizagdo influencia a
motivacao no trabalho?

5. De que modo a percecdo da cultura organizacional da organizacgdo influencia a

satisfacdo no trabalho?

3.3. Hipoteses de investigacao

De modo a responder as perguntas de partida foram operacionalizadas as seguintes hipoteses
de investigagéo:

H1 - Quais as principais praticas de cultura organizacional das organiza¢des em estudo?
H2 — Os colaboradores estdo satisfeitos com a autonomia e poder que tém na organizacao.
H3 — Os colaboradores sentem-se realizados profissionalmente.

H4 — Os colaboradores estéo satisfeitos com o relacionamento profissional/utente e equipa.
H5 — Os colaboradores estdo satisfeitos com as condi¢des de trabalho e saude.

H6 — Os colaboradores estdo satisfeitos com a remuneracao auferida na organizacao.

H7 — Os colaboradores estdo satisfeitos com a seguranca, estabilidade no emprego.

H8 — Os colaboradores estdo satisfeitos com o status e prestigio que detém na organizacéo.
H9 - Os colaboradores da organizacgdo sentem-se, de modo geral, satisfeitos por trabalhar na
organizacao.

H10 -Os colaboradores da organizacdo sentem maior motivacdo com a organizacdo do
trabalho.
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H11 - Os colaboradores da organizagcdo sentem maior motivacao através da possibilidade de
desenvolvimento de responsabilidades e poder.

H12 -Os colaboradores da organizacdo sentem maior motivacao para cumprimento de metas/
objetivos.

H13 -Os colaboradores da organizagao sentem-se envolvidos com a organizagéo.

H14 - Quais as préaticas organizacionais que estdo mais associadas ao nivel de satisfagdo dos
colaboradores?

H15- De que modo as praticas de cultura organizacional do hospital influenciam a

motivacao no trabalho?

3.4. Procedimento

O estudo empirico deu iniciocom oenvio dos pedidosde estudoao Conselho
de Administracdo de varias organizacbes de cuidados de salde do SNS. O processo
de preenchimento e envio da documentacdo necessaria decorreu no més de fevereiro de
2020.

Uma vez que um dos objetivos seria caraterizar a cultura da organizacdo, e satisfacdo e
motivacao dos colaboradores, foi solicitada a divulgacéo do inquérito disponivel online, por
email institucional, ao maior nimero de colaboradores.

Nos meses seguintes, de fevereiro aagosto, algumas organizagdes foram solicitando
informacdo sobre o estudo, ou dando parecer sobre a realizagdo do mesmo, e cada
organizacdo, em momentos diferentes, foi dado o inicio de divulgacdo dos inquéritos.
Foram submetidos pedidos de estudo a doze organizacGes, no entanto, até a data de
finalizacdo da recolha de respostas, foram cinco as entidades que concordaram participar.
Algumas organizagfes autorizaram o estudo, no entanto ndo o divulgaram, tendo sido
necessario contactar os colaboradores através de redes sociais.

As organizacgdes que divulgaram os inquéritos internamente foram o Hospital Psiquiatrico
de Lisboa, o Hospital Garcia de Orta, a Unidade Local de Saude da Guarda em varios dos
seus servicos (hospitais e centros de saude), e o Centro Hospitalar Universitario do
Algarve. As respostas do Centro Hospital do Oeste foram obtidas, na integra, atraves do
contacto com os colaboradores através da rede social Facebook, uma vez que foi autorizado

mas ndo foi divulgado internamente.
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Dada a lentaevolugdo do numero derespostas, e tendo em contaa forte
componente quantitativa da investigagéo, foi solicitado simultaneamente a resposta ao
questionario, através da rede social Facebook, a um grande ndmero de colaboradores
pertencentes as organizacdes que anteriormente autorizaram o estudo.

De fevereiro aagosto de 2020 foram recebidas 227 respostas aos questionarios das
organizag0es acima descritas.

Foi excluida uma resposta ao questionario pois as respostas que o inquirido deu se situaram
todas num dos valores extremos da escala, tendo sido aceites 226 respostas.

A opinido que ficou sobre a forma como decorreu a submissédo dos pedidos de estudo aos
hospitais, nomeadamente a demora a tratar dos pedidos, a falta de resposta da maioria dos
responsaveis dos hospitais, e o facto de nem todas as organizacdes terem divulgado o
inquérito, é que os temas sobre gestdo de recursos humanos tém pouco interesse. A baixa
taxa de adesdo dos colaboradores também nos fez parecer que, ou existe um desinteresse
pela area da gestdo de recursos humanos, ou os colaboradores ndo se sentem a vontade para
expor os pontos de vista sobre as praticas de gestdo de recursos humanos da organizacéo.

O processo de recolha de dados decorreu durante a fase de implementacdo de medidas
extremas no pais em relacdo a contengdo do COVID 19, o que certamente condicionou a
resposta das organizagdes quer aos pedidos de estudo, bem como taxa de resposta.

3.5. Populagao e amostra do estudo

Os hospitais que foram objeto do estudo de caso sdo unidades da rede pablica de cuidados
de saude.

Participaram neste estudo 226 colaboradores de cinco organizac6es de cuidados de satde do
SNS, nomeadamente hospitais e centros de salde. A maioria dos respondentes posicionou
as suas respostas em relacdo ao hospital onde trabalham, embora, no caso da Unidade Local
de Saude da Guarda, alguns dos respondentes pertencam a um centro de saude.

O numero de inquiridos € manifestamente baixo para a populacdo em estudo, conforme é
possivel verificar na tabela seguinte. O Hospital Garcia de Orta, no final de 2018, totalizava
2814 colaboradores; o Centro Hospitalar do Oeste, 1673 colaboradores (ano 2018). O Centro

Hospitalar Psiquiatrico de Lisboa totalizava 663 colaboradores (ano 2018); a Unidade Local
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de Salde da Guarda 1977 colaboradores (ano 2017), e por fim, o Centro Hospitalar

Universitéario do Algarve 4359 colaboradores (ano 2017).

Na tabela seguinte pode ser observada as carateristicas sociodemogréaficas da amostra em

estudo.

Percentagem em

S N Percentagem o 8 o
Organizagdes Frequéncia (N=226) relagdo a populacéo
de cada organizacédo
Hospital Garcia de Orta 42 18.58 % 1.49 %
Centro Hospitalar Psiquiatrico de Lisboa 31 13.71 % 4.67 %
Unidade Local de Saude da Guarda 73 33.30 % 3.69 %
Centro Hospitalar do Oeste 24 10.61 % 1.43 %
Centro Hospitalar Universitario do Algarve 56 24.77 % 1.23%
Total 226 100.00 % 2.01 %
, A Percentagem
Genero Frequéncia (N=226)
Feminino 157 69.46 %
Masculino 69 30.54 %
Total 226 100.00 %
Faixas etarias Frequéncia FEEEIE
a (N=226)
> 62 15 6.63 %
18a28 18 7.96 %
29239 68 30.08 %
40a50 68 30.08 %
51 a 61 58 25.66 %
Total 226 100.00 %
S A Percentagem
HabilitagGes literarias Frequéncia (N=226)
9.°ano 1 0.44 %
11.°ano/ 12.° ano 30 13.27 %
Bacharelato/ Licenciatura 92 40.70 %
Pés-Graduacdo/ Mestrado/ Doutoramento 103 45.57 %
Total 226 100.00 %
— . I Percentagem
Antiguidade no hospital Frequéncia (N=226)
0 a7 anos 71 31.41 %
8 a 15 anos 41 18.14 %
16 a 22 anos 53 23.45 %
> 23 anos 60 26.54 %
Total 226 100.00 %
. s At Percentagem
Categorias profissionais Frequéncia (N=226)
Auxiliar/ Assistente operacional 13 575 %
Administrativo(a)/ Assistente técnico(a) 29 12.83 %
Enfermeiro(a) 85 37.61 %
Técnico(a) superior/ Tec. Superior de saude 33 14.60 %
Técnico(a) de diagnostico ou terapéutica 17 7.52 %
Meédico(a) 47 20.79 %
Administracdo /Direcdo 3 1.32 %
Total 226 100.00 %

Tabela 7 — Carateristicas sociodemograficas da amostra. Elaboracéo a 21.08.2020. Adaptado de SPSS 26.
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3.6. Fontes de informacao

A vertente quantitativa traduziu-se na identificacdo das praticas e valores de cultura
organizacional, satisfacdo e motivacéo no trabalho, através da concretizacdo de um inquérito

por questionario, dividido em trés partes, cada uma dedicada a cada um destes conceitos.

3.6.1. Escalas utilizadas

Optou-se pela utilizagdo de escalas previamente testadas noutros estudos. Nas trés escalas
foi utilizada uma escala tipo Likert, com cinco niveis de qualificacdo, tendo-se solicitado
aos respondentes que atribuissem, em cada item, um grau de concordancia de 1 a 5 com o

que acontecia na organizagdo onde trabalham. As escalas encontram-se no capitulo Anexos.

Escala de Cultura Organizacional

Os motivos pela escolha desta escala foram: - o facto de ndo ser muito utilizada; - né&o
reduzir a caracterizacdo da organizacdo a uma tipologia de cultura, e - ter sido adaptada ao
contexto hospitalar.

A escala deriva da investigacdo de Maull, Brown & Cliffe (2001), e parte da abordagem de
cultura organizacional de Hofstede, Neuijen, Ohayv & Sanders (1990). Estes autores
perspetivam as manifestacfes de cultura sob a forma de valores e praticas (rituais, herois e
simbolos).

Ao elaborar esta escala, um dos objetivos de Maull et al (2001) consistiu na elaboracao de
uma ferramenta de diagnostico de cultura organizacional, através de uma avaliagdo
de forcas e fraquezas, para eventual intervencéo. Este objetivo é semelhante ao do presente
trabalho. Segundo Sousa & Soares (2011: 79), esta escala «permite um desenho cultural
muito favoravel a natureza Unica da organizacdo» através da descricdo dos seus valores e
praticas.

Sousa & Soares (2011) efetuaram varios tipos de adaptacdes, tais como a reformulacéo de
texto para adequacdo a terminologia do setor hospitalar, resultando numa escala de 95 itens,

tendo sido a versao destes autores a utilizada.
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Apos o tratamento da escala, os autores optaram por efetuar inferéncia estatistica sobre 60
itens da escala, pois os restantes revelaram baixo poder explicativo dos construtos a que
pertenciam.

A escala utilizada nesta dissertacao foi reduzida a 52 questdes, respeitando os resultados do
estudo de Sousa & Soares (2011). Os itens excluidos, em relagdo aos 60 utilizados no estudo
de Sousa & Soares (2011), referiam concorrentes, ndo sendo adequado a organizacgdes da
Administracdo Publica, ou eram muito semelhantes a outros ja inclusos no estudo.

A decisdo de reduzir o questionario ao maximo foi para ndo o tornar demasiado extenso,
pois os inquiridos teriam de responder em simultaneo a outras duas escalas: a escala de

satisfacdo profissional e a de motivacéo.

A escala final de Sousa & Soares (2011) foi agrupada nas seguintes dimensdes:
- Grau de inovagdo; - Grau de flexibilidade e planeamento; - Grau de orientagdo para
a melhoria continua; - Grau de orientacao para 0 utente e

competéncias; - Comunicacdo; - Grau de orientagcdo para motivacao e envolvimento.

Grau de inovacao

Esta dimensdo € composta por itens que medem: - 0 grau de encorajamento de novas ideias
e formas de realizar; - se sdo proporcionados desafios interessantes aos colaboradores; -

desenvolvimento de planos para o futuro; - preferéncia por novos desafios.

Grau de flexibilidade e planeamento

- Possibilidade de planeamento de reunides; - adaptacdo as mudancas; - importancia dos

procedimentos; - facilidade de ajustamento a novos requisitos.

Grau de orientacdo para a melhoria continua

- Grau de orientacdo para a exceléncia do servigo ao utente; - foco na melhoria continua dos

processos; - maior importancia da qualidade ou da quantidade de servico.
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Grau de orientacdo para o utente e competéncias

- Nivel de retencao dos colaboradores com elevado desempenho; - importancia da divisao
de papéis; - oportunidade de utilizar as suas competéncias; - a importancia do
desenvolvimento de competéncias para necessidades futuras; - énfase nas necessidades dos
utentes; - empenho em objetivos de longo prazo; - importancia de ter utentes satisfeitos.

Comunicacao

- Se sdo divulgados os éxitos que a organizacgdo alcanga; se a comunicacao € aberta; - forma

de transmissdo da informacao negativa; - conhecimento dos procedimentos internos.

Motivacdo e envolvimento

- Grau de importancia do pragmatismo; orgulho em trabalhar na organizacéo; - equilibrio
entre a vida profissional e a pessoal; - satisfacdo com funcdes; cooperacdo entre
colaboradores; - preocupacdo de a resolucdo de problemas ser satisfatdria para todos; -
conhecimento dos objetivos; - grau de participagdo nas decisdes mais importantes da

organizacao.

Escala de Satisfacdo profissional

A escala utilizada foi escolhida como instrumento de recolha de dados, pela adaptacdo ao
contexto das organizagdes de salde.

A mesma foi concebida por Graga (1999) para ser utilizada periodicamente pelos
profissionais que trabalham nos centros de saude do SNS, enquanto instrumento de avaliagao
no ambito do programa MoniQuOr.CS — Monitorizagdo da Qualidade Organizacional dos
Centros de Salde.

De acordo com Graca (1999), os objetivos principais na elaboracdo desta escala consistiram

nos seguintes:
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- Conhecer a hierarquia dos fatores de motivagdo profissional do pessoal dos centros de
salde;

- Medir o grau de discrepancia entre as suas expetativas e as recompensas, intrinsecas e
extrinsecas, obtidas no exercicio das suas funcoes;

- Elaborar e interpretar o perfil de satisfacéo profissional de cada profissional, de acordo com
a sua estrutura motivacional, e carateristicas sociodemograficas;

- Utilizar a satisfacdo profissional como indicador de avaliacdo da qualidade organizacional
do SNS, bem como instrumento imprescindivel na formacao continua e no desenvolvimento
pessoal dos profissionais de saude.

A escala original, de Graca (1999), é composta por 42 itens e sete dimens@es de satisfacdo
profissional. A nossa escala é composta por 33 itens e as mesmas sete dimensoes.

O critério de exclusdo dos itens foia inadequacdo de alguns itens a realidade
de alguns colaboradores.

Graca (1999) estudou as seguintes dimensdes de satisfacao profissional:

- Autonomia e poder; - Realizacdo profissional; - Relacionamento com
aequipa; - Condicbes de trabalho e  saude; - Remuneracdo; - Seguranca  no

emprego; - Status e prestigio.

Autonomia e poder

A dimensdo Autonomia e Poder esta associada a praticas organizacionais que conferem
maior ou menor: - margem de autoridade; - supervisdo do trabalho; - participacdo nas

decisfes; - autonomia na organizagédo do trabalho.

Realizacao profissional

Os itens que compdOem esta dimensdo avaliam a percecdo sobre: - oportunidade de
desenvolvimento pessoal (formacéo); - execucdo de tarefas enriquecedoras; - possibilidade

de usar conhecimentos e competéncias.
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Relacionamento com a equipa

Tem o objetivo de avaliar os seguintes aspetos: - apoio por parte da chefia; - apoio por parte
dos colegas; - espirito de equipa; - orgulho por trabalhar na equipa; - nivel de relacionamento

com outras instituigdes da comunidade.

Condicoes de trabalho e satde

- Avalia o nivel de disponibilidade de recursos, humanos e técnicos; - adequacdo dos
equipamentos, parque de estacionamento e demais instalacées; - protecéo efetiva no dominio

da seguranca, higiene e saude no trabalho; - quantidade de trabalho adequada.

Remuneracdo

- Percecdo sobre se a remuneracdo é justa; - remuneracdo adequada ao desempenho.

Seguranca no emprego

- Percecéo sobre estabilidade em relagdo ao futuro profissional.

Status e prestigio

- Percecdo sobre respeito e apreco manifestados pelos utentes e publico em geral; - orgulho
por trabalhar na organizacédo; - autoestima pelas fun¢bes ou cargo; - consideracdo sentida

por parte da gestdo.

Escala de Motivacao profissional

A escala de Ferreira, Diogo, Ferreira & Valente (2006) foi escolhida como instrumento de
recolha de dados pois a sua utilizacdo é comum em estudos que visem aferir as condic¢des de

trabalho que interferem na motivacao profissional, e é adaptada & populacéo portuguesa.
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O objetivo especifico dos autores foi 0 desenvolvimento de uma escala que permitisse
identificar varias dimensdes de motivacéo associadas ao trabalho.

A escala integra 28 itens decorrentes de modelos tedricos da motivacdo, nomeadamente a
teoria da organizacéo do trabalho de Hackman & Oldham (1980); a teoria das necessidades
aprendidas de David McClelland (1975, 1987, 1989), a teoria Goal Setting (Locke &
Latham, 1990) e os processos de envolvimento organizacional de Allen & Meyer (1990).
Ferreira, Diogo, Ferreira & Valente (2006) dividiram os fatores motivadores das
organizagOes nas dimensdes que foram igualmente adotadas para o presente estudo, e que
sdo as seguintes: - Motivacdo com a organizacdo do trabalho; - Motivacdo de realizacdo e
poder; - Motivacao para o desempenho; - Envolvimento.

Motivacdo com a organizacao do trabalho

Hackman & Oldham (1980) partiram do pressuposto que a aquisicdo de conhecimentos,
aumento de responsabilidades e conhecimento dos resultados afetam os estados psicologicos
associados a motivacdo, pois permitem que se relacione o esforco com os resultados de
trabalho, passando as tarefas a ter mais sentido.

Esta dimensdo mede: - 0 aproveitamento das capacidades; - identidade e significado das
tarefas; - adequacdo da remuneracéo ao desempenho; - o clima de cooperacéo entre colegas;

- condigdes de trabalho; - feedback associado ao desempenho; - autonomia.

Motivacdo de realizacdo e poder

O pressuposto desta teoria é que existem trés necessidades basicas que motivam as pessoas
para o desempenho: - a necessidade de realizacdo, a necessidade de poder e a necessidade
de afiliacdo (McClelland, 1989).

A necessidade de realizacdo pode definir-se como um impulso de realizacdo em diregéo a
um conjunto de padrfes, em que se insere o desejo de querer ser excelente e de ser bem-
sucedido em situagdes de competigéo.

A necessidade de poder relaciona-se com o desejo de influenciar e controlar o
comportamento dos outros, motivando mais o estatuto, o prestigio e o desejo de ganhar

influéncia sobre os outros.
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A necessidade de afiliacdo consiste no desejo e vontade de ter amizades e ser aceite por
outras pessoas.

Esta dimensdo mede 0s seguintes aspetos: - perspetivas de carreira; - reconhecimento de
terceiros; - possibilidade de crescimento; - necessidade de alcancar um cargo na

organizacao.

Motivacdo para o desempenho

A Goal Setting Theory de Locke & Latham (1990) defende que se deve estabelecer
objetivos e fixar um padrdo ou meta orientadora para a agao.

Para Locke & Latham (1990) o estabelecimento de objetivos auxilia na percecdao do
progresso: as pessoas conseguem quantificar o que estdo a evoluir. Esta técnica tem ainda
impacto na autoeficacia e autoavaliagdo, pois permite a comparagdo da sua performance com
0s objetivos, e as autoavaliagdes positivas aumentam a motivacdo. No entanto, pode ainda
acontecer o contrério, se a autoavaliacdo for negativa.

Esta dimensdo mede o0s seguintes aspetos existentes na organizacdo: - sentimento
de reconhecimento social pelo trabalho realizado; - contributo da avaliagdo de desempenho;
- possibilidade de desenvolver estratégias para alcancar as metas profissionais.

Envolvimento

Esta dimensdo deriva do modelo teérico de Allen & Meyer (1990), que defendem que os
colaboradores se sentem envolvidos com a organizacdo se desenvolverem um forte
comprometimento afetivo.

O comprometimento afetivo consiste na aceitacdo dos valores e objetivos da
organizacao. Parte do principio de que o colaborador esté disposto a desenvolver um esforco
consideravel pela organizagao.

Os aspetos em andlise sdo: - Identificacdo com a funcéo; - sensacdo de estar motivado; -

aceitacéo das tarefas; - sentir-se envolvido emocionalmente com a organizagéo.
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Estudo psicomeétrico da escala de cultura organizacional

Sensibilidade

De acordo com os valores de assimetriae curtose presentes natabelan.® 8 para
as seis dimensdes do questionério, obtiveram-se valores proximos de 0.00, que podem ser
associados a uma distribuicdo normal. Sendo assim, este instrumento possui uma boa

capacidade para discriminar os sujeitos face as dimensdes a avaliar.

Escala de Cultura organizacional Média Desvio Padrdo  Assimetria Curtose
Cultura Melhoria Continua 3.09 0.82 -0.25 -0.40
Cultura Envolvimento 3.04 0.77 -0.29 -0.43
Cultura Comunicacao 2.88 0.74 -0.14 -0.11
Cultura Utente 2.85 0.74 0.45 -0.65
Cultura Planeamento Flexibilidade 2.80 0.77 -0.16 -0.50
Cultura Inovacéo 2.65 0.85 0.00 -0.69

Tabela 8 - Andlise de sensibilidade da escala de Cultura organizacional. Elaboracéo a 18.08.2020. Adaptado de SPSS 26.

Fidelidade

Foi verificada a correlacdo entre itens tendo-se decidido manter a totalidade dos itens com
uma correlagcdo mais elevada, uma vez que aparentemente o sentido da afirmacéo do item,
ndo ¢ o mesmo. No entanto, existem poucas correla¢bes acima de r=0.70, p< 0.01 e ndo
existem correlacdes iguais ou acima de r=0.80.

Apos a decisdo de manter todos os itens, obteve-se um indicador do grau de fidelidade de
todos os itens através do método da consisténcia interna com recurso ao coeficiente Alpha
de Cronbach (Tabela n.?9). O valor obtido pelos 52 itens é de 0.97, pelo que se pode concluir

que a escala possui consisténcia interna.

Alfa de Alfa de Cronbach com base
Cronbach ___emitens padronizados N de itens
0.97 0.97 52

Tabela 9 - Analise de fidelidade da escala de cultura organizacional. Elaboragdo a 18.08.2020. Adaptado de SPSS 26.
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Validade

Uma vez que a escala teve alteracdes face a escala original, nomeadamente a reducéo de
itens, procedeu-se a uma anélise fatorial exploratoria, de modo a testar a validade dos
construtos da escala.

A semelhanca do estudo de onde foram retirados os itens da escala, optou-se pela rotacéo
obliqua. Esta rotacéo foi escolhida pela convicgdo que os fatores ndo serdo independentes e,
desse modo, fara mais sentido do que uma rotacdo ortogonal (Tabachnick & Fidell 2001, cit.
Sousa & Soares, 2011).

O indice Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) indica se a andlise fatorial é adequada e se estdo

assegurados os pressupostos da mesma. Os resultados revelaram um valor de 0.95.

Teste de KMO e Bartlett
Medida Kaiser-Meyer-Olkin de adequacdo de amostragem. 0.95
P value 0.00

Tabela 10 — Teste de validade da escala de cultura organizacional. Elaboracéo a 18.08.2020. Adaptado de SPSS 26.

Pressup0s-se que estavam reunidas as condigdes que
asseguram a realizacdo eficaz da anélise fatorial dos dados e efetuou-se a andlise fatorial
(tabela n.° 11).

A anélise fatorial revelou uma grande diferenca no agrupamento dos itens em relacdo a
escala de origem. Optou-se por ndo agrupar os itens em dimensdes uma vez que obrigaria a
eliminar um grande nimero de itens para que medissem 0 construto a que estavam

destinados.

Fator

Analise de componentes principais — Escala de Cultura

18CUL_U. Os colaboradores tém a oportunidade de utilizar as suas

il 0.44 1 -0.24 -0.06 :-0.29 0.01 | 0.06
competéncias.

36CUL_U. Desenvolvem-se ativamente novas competéncias para

] 0.43 -0.08 0.30 -0.16: 0.09 | 0.15
necessidades futuras.

17CUL_I. S&o proporcionados desafios interessantes aos

0.41 -0.34  0.06 -0.20:-0.05: 0.14
colaboradores.

21CUL_U. A organizacao auxilia os colaboradores a responder as

necessidades dos utentes. 040 -0.26, 0.20 010 0.09 017

25CUL_COM. Os gestores (Administracao e chefias) dedicam tempo

para falar informalmente com os subordinados. 0.341-0.19 -0.09 -015 0.11 | 0.26
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14CUL_I. A Administracdo e chefias procuram ativamente novas

ideias. 0.33 -0.31: 0.24 -0.14 0.02 : 0.08
47CUL_PI. Os procedimentos sdo mais importantes do que 0s 029 026 012 -0.04 017 0.8
resultados.

27CUL_U. A Administracdo e chefias utilizam as competéncias de 027 -0.26 0.0l -018 008 021
todos os colaboradores.

7CUL _COM. S&o celebrados os éxitos que a organizacdo alcanca.  -0.03:-0.76: 0.03 0.01 0.11 -0.14
8CUL I. A experimentacdo e a inovacdo sdo encorajadas. 0.08  -0.62: 0.14 -0.17 0.00 : -0.03
20CUL_I. Os c_olaporadores sd0 recompensados quando 030 -045 -015 -0.23 -016 022
desenvolvem novas ideias.

6CUL PI. As reunides sdo planeadas com bastante antecedéncia. 0.08  -0.40:-0.02 0.03 0.07 0.30
9CUL_l_J. Organizacéo e funcdo, de cada um, sdo temas discutidos 026 -0.40 0.30 -0.09 0.03 002
com seriedade.

5CUL_ME. Permite-se equilibrio entre a vida profissional e a pessoal. -0.03 1 -0.39  0.03  0.00 : 0.11 0.22
16CUL _U. Os planos individuais de desenvolvimento sdo comuns. 0.25 -0.35 0.18 :-0.03  -0.03 0.14
10CUL_U. Os gestores/ chefias de sucesso ret_em os colaboradores 019 -0.23 018 -015 0.19 -0.06
com elevado desempenho no departamento/servico.

3CUL_MC. A melhoria continua é uma prioridade. 0.01 -0.08: 0.64 0.02 0.03 0.13
1CUL_ME. Os colaboradores tém orgulho em trabalhar nesta

organizacéo. -0.08 -0.25 0.58 -0.14 -0.17 0.15
2CU_L_MC. De modo geral, existe empenho pela exceléncia do 005 -013 057 -017 -012 0.11
servico ao utente.

4CUL_ME. O pragmatismo é importante. 0.02 -0.02 0.41 -0.07: 0.04 : 0.08
11CUL__U. O foco principal da Administracéo e chefias € a qualidade 035 -006 038 -0.05 010 007
do servico ao utente.

40CUL_U. No planeamento é dado um grande énfase as necessidades 020 001 037 -0.04 021 025
dos utentes.

44CUL _PI. Todos os colaboradores compreendem a sua missao. -0.06  0.01:0.36 :-0.35: 0.14 : 0.21
g?;gL_U. Ter utentes satisfeitos € importante para o sucesso a longo 004 005 035 002 027 -0.10
39CUL__I\~/IE. A ,_’-\dmlnlstragao e chefias consideram o longo prazo 020 -000 034 -0.12 008 033
nas decisoes diérias.

15CUL_U~. Os colaboradores sdo treinados para utilizar ferramentas 022 -0.31 033 -0.00 010 008
de resolucéo de problemas.

13CUL_COM. No meu servico a comunicacdo é muito aberta. -0.00 1 -0.04 - -0.05 -0.81: 0.02 = 0.03
19CUL_I. No_ meu servico somos encorajados a identificar novas 022 -012 -0.06 -0.70 -0.00 -0.01
formas de realizar.

45C_UL_U. O meu servico tem uma missdo e uma visdo clara do 20.07 001 014 -065 013 0.3
caminho a seguir.

28CUL_ME. No meu servico existe uma clara cooperacdo entre 0.08 -0.30 -001 -064 014 -0.09
colaboradores.

37CUL I. No meu servico desenvolvem- se planos para o futuro. 0.35  0.18 : 0.05 -0.61 0.05 0.12
46CUL_U. Os colaboradores estdo empenhados nos objetivos de 2014 001 031 -056 000 023
longo prazo.

ggriiLrJ]IL_ngC. No meu servi¢o todos estdo envolvidos na melhoria 004 -010 025 -055 023 -015
24CU_L_I.~O meu servico comunica bem com as outras equipas da 014 010 -0.05 -054 024 014
organizacao.

12CULT ME. Estou satisfeito/a com a minha funcéo. 0.16 -0.11 0.24 -0.43 -0.12: 0.05
38CUL I. Sou otimista sobre o futuro do meu servico. 0.13 -0.03 0.16 -0.37: 0.16 : 0.17
42CUL _PI. Adaptamo-nos facilmente as mudancas da conjuntura. : -0.11: -0.07  0.18 -0.37 : 0.22 : 0.10
SOCUL_C_OM. No meu servico conhecemos e compreendemos 0S 20.10 -0.04 001 -023 062 0.09
processos internos.

33CUI___CE)M. Eu compreendo os processos-chave da minha 002 -011 010 -0.01 058 003
Organizacao.

29CUL _U. O meu servico tem muita influéncia na Organizacao. -0.06 -0.05:-0.08:-0.08: 0.46 @ 0.12
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32(_:U L _COM. Os proi:essos—chave tém como responsaveis as chefias 022 017 003 -0.05 043 002
seniores dessa Operacdo.

41CUL_ME_. No meu servico conhecemos e compreendemos 0S 002 0.0 020 -034 037 019
N0ssos objetivos.

35CUL_U. O papel das chefias seniores &, principalmente, estratégia 034 -0.03 001 -023 034 -0.08
e planeamento.

26CUL._C(~)M. A 1n'forma<;ao negativa” ¢ transmitida por meios de 017 -011 -0.03 -0.04 021 020
comunicacdo formais.

43CUL_PI. Pensa-se nos problemas com muita antecedéncia. -0.03: 0.04 : 0.06 -0.23: 0.03 ' 0.68
51CUL _PI. Os projetos sdo sempre implementados na data planeada. 0.11 : 0.00 | 0.16 0.04 0.07 = 0.57
23CUL_MC. As reunifes das equipas sdo eficazes. 0.18 1 0.01 :-0.07 -0.19 0.24 0.46
?ezqiliélijcasl. Os colaboradores consideram facil o ajustamento a novos 016 -0.05 028 -0.17 006  0.40
49CUL _|. Existe uma clara preferéncia por novos desafios. 0.14 -0.14: 0.17 -0.15: 0.08 : 0.38
élgrg:sljllaME. As mudancas importantes sdo objeto de discusséo e 008 -016 015 -0.19 005 036
31CUL_ME. Os problemas interdepartamentais sdo resolvidos de

forma satisfatoria para todos. 0.131-0.20 009 /-001 0.29 | 0.35
\2/§|Clljlr#;_MC. A qualidade de servico € mais importante do que o seu 009 -002 026 011 019 034

Tabela 11 — Analise de componentes principais - Método de Extragdo: Fatoracdo de eixo principal.

oblimin com normalizacdo de Kaiser. Elaboracdo a 18.08.2020. Adaptado de SPSS 26.

Estudo psicométrico da escala de satisfacdo no trabalho

Sensibilidade

Método de Rotagdo:

De acordo com os valores de assimetria e curtose presentes na tabela n.° 12 para

as sete dimensdes do questionario, obtiveram-se valores proximos de 0.00, que podem ser

associados a uma distribuicdo normal. Demonstra que este instrumento possui uma boa

capacidade para discriminar os sujeitos face as dimensdes a avaliar.

Escala de satisfacdo no trabalho Média Desvio Padrio | Assimetria Curtose
Satisfacdo com Seguranca no Emprego 3.37 1.12 -0.52 -0.38
Satisfacdo com Status Prestigio 3.13 0.85 -0.32 -0.45
Satisfacdo com Relacionamento Equipa 3.03 0.84 -0.23 -0.54
Satisfacdo Realizacdo Profissional 2.98 0.84 -0.10 -0.66
Satisfacdo com Autonomia Poder 2.93 0.75 -0.08 -0.63
Satisfacdo Condicdes Saude seguranca 2.90 0.64 -0.06 -0.28
Satisfacdo com Remuneracao 2.12 1.05 0.71 -0.39

Tabela 12 — Analise de sensibilidade da escala de satisfacdo no trabalho. Elaboracéo a 18.08.2020. Adaptado de SPSS 26.
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Fidelidade

Foi verificada a correlacdo entre itens. Decidiu-se manter a totalidade dos itens. No entanto,
existem poucas correlagfes acima de r=0.70. p< 0.01 e n&o existem correla¢Ges iguais ou
acima de r=0.80.

Obteve-se um indicador do grau de fidelidade de todos os itens através do método da
consisténcia interna com recurso ao coeficiente Alpha de Cronbach. O valor obtido pelos 33

itens foi de 0.95, p < 0.05. pelo que se pode concluir que a escala possui consisténcia interna.

Estudo psicométrico da escala de motivacéo

Sensibilidade

De acordo com os valores de assimetria e curtose presentes na tabela n.° 13 para
as quatro dimensdes do questionario, obtiveram-se valores proximos de 0.00, que podem ser
associados a uma distribuicdo normal. Demonstra que este instrumento possui uma boa

capacidade para discriminar os sujeitos face as dimensoes a avaliar.

Escala de motivacéo no trabalho Media Desvio Padrdo . Assimetria Curtose
Motivacéo Realizacdo Poder 3.57 0.68 -0.43 -0.13
Motivacdo Envolvimento 3.57 0.51 -0.59 0.30
Motivagio Desempenho 3.02 0.71 -0.19 -0.31
2.90 0.68 -0.11 -0.60

Motivacdo Organizacdo Trabalho

Tabela 13 — Anélise de sensibilidade da escala de motivacao no trabalho. Elaboragdo a 18.08.2020. Adaptado de SPSS 26

Fidelidade

Obteve-se um indicador do grau de fidelidade das quatro dimensdes através do método da
consisténcia interna com recurso ao coeficiente Alpha de Cronbach (Tabelan.°
14). Os valores obtidos revelam que os quatro construtos da escala tém consisténcia interna
acima do razoavel, pelo que se pode concluir que os itens contribuem favoravelmente para

a definicdo dos construtos.
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Valor de Alpha Interpretacdo (Landis & Koch, 1977)
Organizacéo do Trabalho 0.81 Substancial
Envolvimento 0.50 Razoavel
Desempenho 0.68 Substancial
0.58 Razoével

Realizacdo e Poder

Tabela 14 — Anélise de consisténcia interna — Alpha de Cronbach. Elaboragéo a 18.08.2020. Adaptado de SPSS 26
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Parte I11 - Resultados
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O propdsito do presente capitulo é a exposicdo e explicagdo do fendmeno em investigacao
através da descricdo e interpretacdo dos resultados obtidos pelos instrumentos de recolha de
dados aplicados a amostra em estudo.

Os resultados serdo apresentados com o auxilio de tabelas, de forma a organizar e
sistematizar eficazmente a informagé&o.

Na analise dos dados optdmos por analisar os resultados em cinco etapas distintas, que
correspondem aos cinco objetivos/ estudos da dissertacdo. No final de cada estudo é feito
um resumo das principais conclusoes.

Todo o processo de andlise que aqui se inicia encontra-se estruturado de forma a dar
resposta as hipdteses de investigacao.

1.1. Estudo n.° 1, sobre caraterizacdo da cultura organizacional das
organizacgdes

Para responder a hipotese do estudo n. 1, Quais as principais praticas de cultura
organizacional das organizacdes em estudo, procedeu-se a analise estatistica aos itens de
cultura organizacional, cujos resultados podem ser observados na tabela n.° 16.

Os valores do desvio padrdo em todos os itens, proximo do valor 1.00, indicam uma grande
uniformidade nas respostas. Foi também efetuada a avaliacdo da concordancia dos
individuos, a todos os itens da escala, através do teste de correlacdo intraclasse, tendo-
se obtido o coeficiente ICC=0.97. A proximidade com o valor 1 indica que existe um
elevado grau de concordancia nas respostas a escala de cultura.

Este valor indica que a cultura das organizacGes em estudo é uma cultura forte, partilhada a

todos os niveis profissionais, géneros, organizacgdes, e idades.

Coeficiente de Correlacdo Intraclasse P value
Medidas médias 0.97 0.00

Tabela 15 - Coeficiente de Correlagdo Intraclasse a escala de cultura — total de inquiridos. Elaboragdo a 18.08.2020.
Adaptado de SPSS 26.

Os valores organizacionais que melhor caraterizam a cultura das organizagdes sdo 0s
seguintes:

- Ter utentes satisfeitos é importante para o sucesso a longo prazo;
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- De modo geral, existe empenho pela exceléncia do servigo ao utente;

- O pragmatismo € importante;

- Adaptamo-nos facilmente as mudancas da conjuntura;

- No meu servi¢o conhecemos e compreendemos 0S nossos objetivos;
- Estou satisfeito/a com a minha fungéo;

- A melhoria continua € uma prioridade;

- No meu servico conhecemos e compreendemaos 0S processos internos;

-No meu servi¢o a comunicagdo é muito aberta;

- No meu servico existe uma clara cooperacéo entre colaboradores.

Os valores menos percecionados sao:

- S&o proporcionados desafios interessantes aos colaboradores;

- Os gestores (Administracdo e chefias) dedicam tempo para falar informalmente com os

subordinados;

-Os planos individuais de desenvolvimento sdo comuns;

-Os colaboradores séo recompensados quando desenvolvem novas ideias.

Escala de cultura organizacional Média | DP
50-Ter utentes satisfeitos € importante para o sucesso a longo prazo. 422  0.93
2-De modo geral, existe empenho pela exceléncia do servico ao utente. 3.57 | 0.96
4-0O pragmatismo é importante. 3.45 1.04
42-Adaptamo-nos facilmente as mudancas da conjuntura. 3.44 1.16
41-No meu servico conhecemos e compreendemos 0s nN0ssos objetivos. 3.43 1.18
12-Estou satisfeito/a com a minha funcao. 3.41 1.14
3-A melhoria continua é uma prioridade. 340  1.08
30-No meu servico conhecemos e compreendemos 0s processos internos. 3.24 1.10
13-No meu servico a comunicacao é muito aberta. 3.16 1.30
28-No meu servico existe uma clara cooperacédo entre colaboradores. 3.15 1.20
45-0 meu servico tem uma misséo e uma viséo clara do caminho a seguir. 312 123
1-Os colaboradores tém orgulho em trabalhar nesta organizacéo. 3.11 1.04
5-Permite-se equilibrio entre a vida profissional e a pessoal. 3.10 1.13
35-0 papel das chefias seniores &, principalmente, estratégia e planeamento. 3.08 1.11
33-Eu compreendo os processos-chave da minha Organizacéo. 3.06 1.13
40-No planeamento é dado um grande énfase as necessidades dos utentes. 3.05 1.13
34-No meu servico todos estdo envolvidos na melhoria continua. 3.02 1.25
38-Sou otimista sobre o futuro do meu servico. 3.00 1.25
24-0 meu servico comunica bem com as outras equipas da organizacéo. 2.98 1.12
32-0s processos-chave tém como responsaveis as chefias seniores dessa Operacéo. 2.95 1.00
44-Todos os colaboradores compreendem a sua missao. 2.92 1.15
11-O foco principal da Administracdo e chefias é a qualidade do servico ao utente. 2.91 1.14
37-No meu servico desenvolvem- se planos para o futuro. 2.90 1.21
29-0 meu servico tem muita influéncia na Organizacdo. 2.90 1.16
19-No meu servigo somos encorajados a identificar novas formas de realizar. 2.90 1.22
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47-0s procedimentos sdo mais importantes do que os resultados. 283 | 0.98
18-Os colaboradores tém a oportunidade de utilizar as suas competéncias. 2.83 1.12
46-Os colaboradores estdo empenhados nos objetivos de longo prazo. 2.81 1.18
22-A qualidade de servico é mais importante do que o seu volume. 2.79 1.28
7- Séo celebrados os éxitos que a organizacdo alcanca. 2.77 1.09
10-Os gestores/ chefias de sucesso retém os colaboradores com elevado desempenho no. 2.75 1.22
departamento/servico.

52-Os colaboradores consideram facil o ajustamento a novos requisitos. 2.75 | 0.97
48-As mudancas importantes sdo objeto de discussdo e consulta. 2.69 1.18
21-A organizacdo auxilia os colaboradores a responder as necessidades dos utentes. 263 094
36-Desenvolvem-se ativamente novas competéncias para necessidades futuras. 2.63 1.07
26-A informacao “negativa” é transmitida por meios de comunicacdo formais. 2.63 | 0.99
8-A experimentacdo e a inovacdo sdo encorajadas. 2.62 1.02
6-As reunides sdo planeadas com bastante antecedéncia. 2.61 1.11
23-As reunibes das equipas sdo eficazes. 2.60 1.07
39-A Administracéo e chefias consideram o longo prazo nas decis6es didrias. 2.60 1.02
14-A Administracdo e chefias procuram ativamente novas ideias. 259 1.08
49-Existe uma clara preferéncia por novos desafios. 2.58 1.10
9-Organizacao e funcdo, de cada um, sdo temas discutidos com seriedade. 2.56 1.07
15-Os colaboradores sdo treinados para utilizar ferramentas de resolucdo de problemas. 2.50 1.09
31-0s problemas interdepartamentais sdo resolvidos de forma satisfatéria para todos. 245 | 0.97
43-Pensa-se nos problemas com muita antecedéncia. 2.45 1.07
51-0s projetos sdo sempre implementados na data planeada. 244 | 0.98
27-A Administracéo e chefias utilizam as competéncias de todos os colaboradores. 243  1.02
16-Os planos individuais de desenvolvimento sdo comuns. 240 | 0.97
25-0s gestores (Administracdo e chefias) dedicam tempo para falar informalmente com os  2.36 1.13
subordinados.

17-S&o proporcionados desafios interessantes aos colaboradores. 2.28 1.02
20-0s colaboradores sdo recompensados quando desenvolvem novas ideias. 2.03 | 0.98

Tabela 16 - Estatistica Descritiva dos Itens de cultura organizacional por total dos inquiridos. Elaboracéo a 21.08.2020.
Adaptado de SPSS 26.

1.1.1. Variagao da percecao de cultura em funcéo do hospital a que
pertence

Antes de proceder a exposicao dos resultados é importante ressalvar que a amostra em estudo
ndo é representativa de nenhuma das organizagdes, uma vez que ndo se obteve o nimero
desejado de respostas aos questionarios para que tal pudesse acontecer. Pelo que se tentara
ter muito cuidado para ndo fazer generalizagdes entre organizagGes, mas sim sobre os
inquiridos.

Constatam-se que as percecdes sobre as organizacdes sdo semelhantes, no entanto existem
algumas nuances.

No HGO — Hospital Garcia de Orta existe maior orgulho por se trabalhar na organizacao, e

é possivel que a organizagdo incuta valores associados a melhoria continua. A percegédo
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sobre a organizacao € mais favoravel pois, tendo em conta que a generalidade dos itens revela

boas préaticas de gestdo, as médias sdo as mais elevadas entre as cinco organizagoes.

No HPL — Hospital Psiquiatrico de Lisboa ha maior conciliacdo da vida pessoal com a

profissional, e melhor apoio entre colegas da mesma equipa.

Na ULSG — Unidade Local de Satde da Guarda existe maior nogdo sobre 0 que se passa na

organizagdo como um todo.

No CHO — Centro Hospitalar do Oeste existe boa comunicacdo dentro de elementos do

Mesmo Servico.

No CHUA — Centro Hospitalar Universitario do Algarve os respondentes consideram que a

estratégia e planeamento esta restrito aos elementos seniores dos servicos.

HGO

HPL

ULSG

CHO

CHUA

451

416

4.25

4.17

4.09

50-Ter utentes
satisfeitos é
importante para o
sucesso a longo

prazo.

50-Ter utentes
satisfeitos é
importante para o
sucesso a longo

prazo.

50-Ter utentes
satisfeitos é
importante para o
sucesso a longo

prazo.

50-Ter utentes
satisfeitos é
importante para o
sucesso a longo

prazo.

50-Ter utentes
satisfeitos é
importante para o
sucesso a longo

prazo.

3.95

3.71

3.59

3.92

3.22

2-De modo geral,
existe empenho

pela exceléncia do

4-0O pragmatismo

é importante.

2-De modo geral,
existe empenho

pela exceléncia do

2-De modo geral,
existe empenho

pela exceléncia do

42-Adaptamo-nos
facilmente as

mudancas da

Servico ao utente. Servico ao utente. | servigo ao utente. conjuntura.
3.90 3.55 3.44 3.83 3.22
42-Adaptamo-nos 41-No meu servi¢o | 41-No meu servico . 2-De modo geral,

12-Estou

facilmente as

mudancas da

satisfeito/a com a

minha funcéo.

conhecemos e

compreendemos 0s

conhecemos e

compreendemos 0s

existe empenho

pela exceléncia do

conjuntura. nossos objetivos. nossos objetivos. Servico ao utente
3.90 3.52 3.42 3.63 3.18
41-No meu servigo 42-Adaptamo-nos
12-Estou

4-0O pragmatismo

é importante.

conhecemos e
compreendemos 0s

nossos objetivos.

satisfeito/a com a

minha funcéo.

facilmente as
mudancas da

conjuntura.

4-0O pragmatismo

é importante.

3.83

3.48

3.33

3.58

3.13
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5-Permite-se
equilibrio entre a

vida profissional

3-A melhoria

continua é uma

3-A melhoria

continua é uma

12-Estou

satisfeito/a com a

prioridade. prioridade. prioridade. minha funcéo.
e a pessoal.
3.63 3.45 3.29 3.54 3.13
28-No meu .
. . 13-No meu 30-No meu servigo
12-Estou Servico existe . )
4-0O pragmatismo Servico a conhecemos e

satisfeito/a com a

minha funcéo.

uma clara
cooperacao entre
colaboradores.

é importante.

comunicacao é

muito aberta.

compreendemos 0s

processos internos.

3.59 3.45 3.26 3.50 3.09
1-Os i
. 42-Adaptamo-nos | 28-No meu servico )
colaboradores 3-A melhoria 13-No meu servico

tém orgulho em

continua é uma

facilmente as

mudancas da

existe uma clara

cooperacao entre

a comunicagéo é

trabalhar nesta prioridade. ) muito aberta.
L conjuntura. colaboradores.
organizagao.
3.59 3.42 3.23 3.50 3.09
30-No meu
) ) 35-0 papel das

41-No meu servigo 2-modo geral, Servigo ) ) ]

12-Estou chefias seniores e,

conhecemos e
compreendemos 0s

nossos objetivos.

existe empenho
pela exceléncia do

servico ao utente.

conhecemos e
compreendemos

0S Processos

satisfeito/a com a

minha funcéo.

principalmente,
estratégia e

planeamento.

internos.
3.51 3.39 3.15 3.50 3.07
34-No meu 33-Eu

servico todos
estao envolvidos
na melhoria

continua.

42-Adaptamo-nos
facilmente as
mudancas da

conjuntura.

compreendo 0s
processos-chave
da minha

Organizacéo.

4-0O pragmatismo

é importante.

41-No meu servico
conhecemos e
compreendemos 0s

nossos objetivos.

Tabela 17 — Caraterizacdo da cultura organizacional de cada uma das organizag¢fes em estudo — Elaboracgéo a 20.08.2020.

Adaptado de SPSS 26.
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1.1.2. Variagdo da percecdo de cultura em funcdo da categoria
profissional

Para apurar se existe diferenca na media de respostas entre elementos de diferentes
categorias profissionais, procedeu-se a anélise Anova One Way, para comparagdo de médias
de resposta entre categorias profissionais (tabela n.° 18).

Para as variaveis cujas variancias ndo sdo homogéneas efetuou-se o teste robusto de
Igualdade de Médias — Welch.

Apesar de a analise Anova revelar diferenga entre médias nos itens 16, 20, 29, 30, 33, e 40,
0 teste posterior HSD de Tukey revelou que apenas existem diferengas estatisticamente
significativas na média das respostas entre categorias profissionais diferentes nos itens 29 e
33.

Isto significa que existem percecdes diferentes entre membros de categorias diferentes nos
itens 29 - O meu servico tem muita influéncia na organizacéo e 33 - Eu compreendo 0s

processos-chave da minha organizacgéo (tabelas n.° 19 e 20).

Quad.
Anova para comparacao de médias entre categorias SomaQ. df Méd. | F p
1 - Os colaboradores tém orgulho em trabalhar nesta organizacéo. 6.98 6 1.16  1.09 0.36
2 - De modo geral, existe empenho pela exceléncia do servico ao utente. 6.09 6 1.0l 115 0.33
3 - A melhoria continua é uma prioridade. 441 @ 6 073 0.64  0.69
4 - O pragmatismo é importante. 5.44 6 090 0.84 053
5 - Permite-se equilibrio entre a vida profissional e a pessoal. 1143 ¢ 6 1190 150 0.17
6 - As reunides sdo planeadas com bastante antecedéncia. 8.59 6 143118 0.31
7 - Sdo celebrados os éxitos que a organizacao alcanca. 5.91 6 098 0.80 0.56
8 - A experimentacdo e a inovacao sao encorajadas. 2.77 6 i 0.46 043 0.85
9 - Organizacdo e funcéo, de cada um, séo temas discutidos com seriedade. | 5.10 6 085074 0.61
10 - Os gestores/ chefias de sucesso retém os colaboradores com elevado: 11.25 ¢ 6 | 1.87 | 1.26 « 0.27
desempenho no departamento/servico.
11 - O foco principal da Administracdo e chefias é a qualidade do servigo: 12.60 @ 6 | 2.10 | 1.69 | 0.12
ao utente.
12 - Estou satisfeito/a com a minha funcéo. 1142 6 190 151 0.17
13 - No meu servico a comunicacao € muito aberta. 758 @ 6 126 0.75 0.61
14 - A Administracdo e chefias procuram ativamente novas ideias. 342 6 057 048 0.82
15 - Os colaboradores sdo treinados para utilizar ferramentas de resolu¢cdo. 6.54 @ 6 | 1.09 : 0.90 | 0.49
de problemas.
16 - Os planos individuais de desenvolvimento sdo comuns. 1289 1 6 214 227  0.03
17 - Sdo proporcionados desafios interessantes aos colaboradores. 564 @ 6 094 0.89 0.50
18 - Os colaboradores tém a oportunidade de utilizar as suas competéncias.. 7.86 @ 6 | 1.31 1 1.05 0.38
19 - No meu servico somos encorajados a identificar novas formas de 8.67 @6 | 1.44  0.96 0.44
realizar.
20 - Os colaboradores sdo recompensados quando desenvolvem novas 1423 @ 6 237 256 0.02
ideias.
21 - A organizacédo auxilia os colaboradores a responder as necessidades 7.13 @ 6 1.19 : 1.34 0.23
dos utentes.
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291 180 0.10
0.59 1 0.49 0.80
1.72 139 | 0.21
0.23 1 0.17  0.98

22 - A qualidade de servico é mais importante do que o seu volume. 17.46
23 - As reunides das equipas sao eficazes. 3.54
24 - O meu servico comunica bem com as outras equipas da organizacdo. : 10.32
25 - Os gestores (Administracdo e chefias) dedicam tempo para falar 1.37
informalmente com os subordinados.
26 - A informagdo “negativa” ¢é transmitida por meios de comunicacdo. 6.92 @ 6 @ 1.15 1.17 0.32
formais.
27 - A Administracdo e chefias utilizam as competéncias de todos os 2.19 | 6 0.36  0.33 091
colaboradores.
28 - No meu servico existe uma clara cooperacdo entre colaboradores. 6.74
29 - O meu servico tem muita influéncia na Organizacéo. 33.37
30 - No meu servico conhecemos e compreendemos 0s processos internos. : 18.40
31-Os problemas interdepartamentais séo resolvidos de forma satisfatoria 8.17
para todos.
32 - Os processos-chave tém como responsaveis as chefias seniores dessa 2.84 @ 6 0.47 | 0.47 0.83
Operacdo.
33 - Eu compreendo o0s processos-chave da minha Organizacéo. 2238 6 :3.73 3.10 0.00
34 - No meu servico todos estdo envolvidos na melhoria continua. 090 @ 6 0.15 0.09 @ 0.99
35 -0 papel das chefias seniores é, principalmente, estratégia e 299 @ 6 0.49 0.40 0.87
planeamento.
36-Desenvolvem-se ativamente novas competéncias para necessidades 3.89 @ 6 0.64 0.55 0.76
futuras.

DM IO

112  0.78 | 0.58
5.56  4.55 ' 0.00
3.06 274 0.01
1.36 149  0.18

37-No meu servico desenvolvem- se planos para o futuro. 11.00 | 6 :1.83:1.23 0.29
38 - Sou otimista sobre o futuro do meu servico. 10.67 ¢ 6 177 117  0.32
39 - A Administracdo e chefias consideram o longo prazo nas decisdes: 7.38 6 1.23 119 0.30
dirias.

40 - No planeamento é dado um grande énfase as necessidades dos utentes.  19.26 ¢ 6  3.21 : 2.58 : 0.02
41 - No meu servico conhecemos e compreendemos 0S Nossos objetivos. - 6.47 6 :1.07 : 0.79  0.57
42 - Adaptamo-nos facilmente as mudancas da conjuntura. 3.73 6 i 0.62 046 0.83
43 - Pensa-se nos problemas com muita antecedéncia. 8.90 6 148 128 0.26
44 - Todos os colaboradores compreendem a sua missao. 5.22 6 : 0.87 : 0.66 0.67
45-0 meu servico tem uma missdo e uma visao clara do caminho a seguir.. 5.35 6 089 059 0.73
46 - Os colaboradores estdo empenhados nos objetivos de longo prazo. 2.25 6 037  0.26 0.95
47 - Os procedimentos sdo mais importantes do que os resultados. 4.26 6 071 0.72 0.62
48 - As mudancas importantes sdo objeto de discussdo e consulta. 2.67 6 044 031 0.92
49 - Existe uma clara preferéncia por novos desafios. 5.37 6 089074 0.61
50 - Ter utentes satisfeitos é importante para o sucesso a longo prazo. 7.03 6 i 110 142 0.20
51 - Os projetos sdo sempre implementados na data planeada. 7.17 6 119 127 0.26
52 - Os colaboradores consideram facil o ajustamento a novos requisitos. | 6.14 6 1.02 112 0.34

Tabela 18 - Anélise Anova One Way — Comparacdo de médias obtidas entre elementos de categorias diferentes. Elaboragdo
a 20.08.2020. Adaptado de SPSS 26.

Teste posterior HSD de Tukey

O meu servico tem muita influéncia na organizacéo - A andlise dos testes de comparacéo de
médias (HSD de Tukey) revela que os inquiridos que responderam que O Seu Servigo tem
mais importancia na organizacao foram os da administracdo, com média de 4.67, e que 0s

restantes tém uma percecao diferente.
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Os assistentes técnicos revelam ter a percecdo de que O seu servico tem
moderada influéncia na organizacdo, com média de respostas de 3.43.

O pessoal técnico de Diagndstico e terapéutica sdo 0s que tém a percecdo de que 0 Servico a
que pertencem tem menos influéncia, apresentando médias de resposta mais baixas: M=2.41
(Tabela n.? 19).

Categoria profissional Médias de resposta no item Tukey
Assistentes Operacionais 3.08 Difere da Administracéo
Assistentes Técnicos 3.43 Difere da Administracao
Enfermeiros 2.80 Difere da Administracéo
Técnicos Superiores 3.22 Difere da Administracéo
Técnicos de Diagndstico, terapéutica 2.41 Difere de Administracéo
Médicos 2.52 Difere de Administracao

Administracéo 4.67 Difere das outras categorias

Tabela 19- Diferenca estatistica significativa entre média entre categorias profissionais — Nivel de significancia 0.05. —
Item 29- O meu servico tem muita influéncia na Organizacéo - Elaboracgéo prdpria a 20.08.2020.

No Item 33-Eu compreendo o0s processos-chave da minha organizagédo —
a administracdo tem a média mais elevada do que os restantes grupos (M=5.00). Os técnicos
de diagndstico, terapéutica e enfermeiros consideram que tém uma menor percecao sobre 0s

processos chave da organizacao (tabela n.° 20).

Categoria profissional Médias de resposta no item Tukey
Assistentes Operacionais 3.46 N&o difere das outras categorias
Assistentes Técnicos 3.39 N&o difere das outras categorias
Enfermeiros 2.99 Difere da Administracao
Técnicos Superiores 3.25 N&o difere das outras categorias
Técnicos de Diagnostico, terapéutica 2.65 Difere da Administracéo
Médicos 2.73 Né&o difere das outras categorias
Administracdo 5.00 Difere dos Enfermeiros
Difere dos Técnicos de Diagndstico

Tabela 20 - Diferenca estatistica significativa entre média entre categorias profissionais — Nivel de significancia 0.05. —
Item 33- Eu compreendo os processos-chave da minha organizagao. - Elaboragdo prépria a 20.08.2020.

1.1.3. Discussdo de resultados do estudo n.° 1, sobre caraterizacido da
cultura organizacional

Desde cedo a investigacao revelou que existia uma grande concordancia entre os inquiridos,
através do elevado coeficiente de correlacdo intraclasse, por isso faz sentido analisar os

resultados num todo. Podemos concluir com muita certeza o seguinte:
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As organizagdes apresentaram como valores culturais mais subjacentes, a importancia de ter
utentes satisfeitos; o empenho geral para prestar o melhor servico ao utente; o conhecimento
abrangente da funcdo e objetivos de cada um; a importancia do pragmatismo; orientacéo
para a qualidade dos servicos prestados; espirito de missdo dentro das equipas; as pessoas
estdo satisfeitas com o trabalho que fazem, existe clima de cooperagéo, apesar de ser mais
sentido dentro do proprio servico.

Considerando que quase todas as afirmacbes da escala de cultura sdo boas préaticas
organizacionais, e observando os resultados da tabela n.° 16 - médias globais de resposta na
escala de cultura - observa-se que existe um sentimento generalizado de insatisfagdo, uma
vez que os itens que obtiveram respostas com médias acima de 3.00 totalizam 18, cerca de
34.00% dos itens, e as que obtiveram pontuacao negativa sao 34, cerca de 66.00%.

Para além desta constatacdo, e a excecdo de um dos itens que obteve uma média de 4.22,
todos os outros se situam abaixo do ponto 4 da escala.

Face ao exposto, conseguimos detetar quais as principais praticas de cultura organizacional
das organizacdes em estudo, e assim responder a uma das hipéteses do estudo: H1 — Quais
as principais praticas de cultura organizacional das organizac6es em estudo?

Seria interessante ter uma escala de resposta maior, pois talvez se conseguisse verificar mais

diferencas entre as médias obtidas por item.

1.2. Estudo n.° 2, sobre o grau de satisfacdo dos colaboradores dos
hospitais

Este capitulo tem o objetivo de responder as seguintes hipoteses:

H2 — Os colaboradores estdo satisfeitos com a autonomia e poder que tém na organizacao.

H3 — Os colaboradores sentem-se realizados profissionalmente.

H4 — Os colaboradores estdo satisfeitos com o relacionamento profissional/utente e equipa.

H5 — Os colaboradores estéo satisfeitos com as condi¢des de trabalho e salde.

H6 — Os colaboradores estéo satisfeitos com a remuneragéo auferida na organizacao.

H7 — Os colaboradores estéo satisfeitos com a seguranca, estabilidade no emprego.

H8 — Os colaboradores estao satisfeitos com o status e prestigio que detém na organizacao.

H9 — Os colaboradores da organizagdo sentem-se, de modo geral, satisfeitos por trabalhar

na organizagao.
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Para fazer uma descrigdo de qual o grau de satisfacdo geral dos colaboradores, com cada
uma das dimensdes em analise, procedeu-se a uma analise descritiva, que se
pode visualizar na tabela n.° 21, e fez-se 0 mesmo para cada item (tabela n.° 22).

Ao nivel geral das respostas, verificou-se que os inquiridos estdo mais satisfeitos com a
estabilidade no emprego (M=3.37), do que nas outras dimensdes. No lado oposto, estéo
menos satisfeitos com a remuneracdo (M=2.12) — tabela n.° 21.

A média da satisfacdo global, soma de todas as dimensdes, é de 2.95, abaixo do meio da
escala.

Existe um elevado grau de concordéncia entre as respostas (tabela n.° 21), no entanto, de
modo a fazer uma analise mais detalhada dos resultados, nomeadamente qual a intervencao
das variaveis sociodemograficas na satisfacdo profissional, foram feitas as analises que se

encontram nos topicos seguintes.

Coeficiente de Correlagdo Intraclasse P value
Medidas médias 0.94 0.00

Tabela 21 — Coeficiente de Correlacdo Intraclasse a escala de satisfagdo profissional — total de inquiridos. Elaboracéo a
20.08.2020. Adaptado de SPSS 26.

Dimensdes de Satisfacdo Profissional Média DP
Satisfacdo com Seguranca no Emprego 3.37 1.12
Satisfacdo com Status e Prestigio 3.13 0.85
Satisfacdo com Relacionamento Equipa 3.03 0.84
Satisfacdo com Realizacdo Profissional 2.98 0.84
Satisfacdo com Autonomia Poder 2.93 0.75
Satisfacdo com Condicdes de Salde e Seg. 2.90 0.64
Satisfacdo com Remuneracao 2.12 1.05
SATISFACAO GLOBAL 2.95 0.68

Tabela 22 — Avaliagdo do grau de satisfacdo profissional, de todos os inquiridos. Elaboracdo a 20.08.2020. Adaptado de
SPSS 26.

O que gera maior satisfacdo aos colaboradores sdo 0s seguintes aspetos:

-Sinto que existe respeito e apreco manifestados pelos utentes e puablico em geral;

-Sinto orgulho por trabalhar numa equipa competente e empenhada como a minha;

-Sinto estabilidade em rela¢éo ao meu futuro profissional;

-Sinto uma elevada autoestima pelas fun¢des ou cargo que desempenho;

-Tenho a convicgéo de que vale a pena esforgar-me e dar o melhor de mim mesmo.
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O que gera mais insatisfacdo séo 0s seguintes aspetos:

- N&o tenho possibilidade de participar no desenvolvimento estratégico do Hospital;

- A remuneracgao nao € justa em comparacao com outros colaboradores com qualificacGes
equivalentes;

-Sinto muitas vezes que a carga de trabalho existente pode p6r em risco a minha saude,
seguranca e o bem-estar;

- Sinto que a minha remuneracao esta de acordo com o0 meu desempenho profissional;

- N&o sinto apoio por parte da Administragéo/ Diregao.

Escala de Satisfaclo Profissional Média | DP

5-Sinto que existe respeito e apreco manifestados pelos utentes e pablico em geral. 3.53 | 1.06
29-Sinto orgulho por trabalhar numa equipa competente e empenhada como a minha. 349 114
13-Sinto estabilidade em relacdo ao meu futuro profissional. 3.39 117
11-Sinto uma elevada autoestima pelas funcées ou cargo que desempenho. 3.38 112
14-Tenho a conviccdo de que vale a pena esforcar-me e dar o melhor de mim mesmo. 3.37 116
28-Sinto apoio. nos momentos dificeis, por parte da generalidade do pessoal do meu servico. 3.36  1.27
23-Compreensao e aceitacdo do meu papel e das minhas competéncias. 331 118
30-Existe um bom nivel de relacionamento com outras instituicdes da comunidade. 3.30 101

8-Sinto orgulho por trabalhar numa organizacdo com a boa imagem do Hospital perante a 3.25 @ 0.97
comunidade.

15-Tenho apoio por parte da minha chefia, sobretudo nos momentos dificeis. 321 114
19-Posso utilizar e desenvolver os meus conhecimentos e competéncias. 3.18  1.27
16-Existe margem de liberdade para planear, organizar, executar e avaliar o trabalho. 3.16  1.03
22-Oportunidade de satisfazer as necessidades e expectativas da populacdo utente. 311 112
31-Sinto gue é prestigiante trabalhar nesta organizacéo. 3.10  0.90
17-Existe cooperacdo e colaboracédo por parte dos colegas de outras equipas. 3.09 1.02

1-A suficiente margem de autoridade ou de poder que considero indispensavel ao exercicio de 3.07 = 1.09
funcoes.

10-Nesta Organizacdo sinto que existe uma garantia de qualidade dos cuidados e servigcos 3.06 = 0.90
prestados.

4-A supervisdo do meu trabalho é adequada e flexivel. 3.04 114
21-Existe uma clara divisdo de competéncias e responsabilidades. 3.04 | 0.98
3-Tenho a oportunidade de ter formacdo continua e de desenvolvimento pessoal. 296 | 1.11
24-Existe uma protecdo efetiva no dominio da seguranca, higiene e salde no trabalho. 287 | 1.16
12-Sinto reconhecimento do meu desempenho por parte das chefias. 283 112

9-Tenho a oportunidade de desenvolver um projeto profissional mais estimulante e interessante. 2.82 = 1.25
do que na maior parte dos sitios que eu conheco.

18-As condicdes de trabalho existentes (equipamentos, parque de estacionamento e demais 2.69 @ 1.18
instalacdes) proporcionam-me conforto e bem-estar.

7-Tenho a possibilidade de participar na tomada de decisdo e resolucdo de problemas 2.68 @ 1.11
importantes.

26-Existe um elevado espirito de equipa que nos une a todos, nesta organizacao. 264 114

2-Existe disponibilidade de recursos, humanos e técnicos, necessarios ao desempenho das 2.61 = 1.10
minhas funcdes.

32-Existe uma consideracdo manifestada pelos Orgéos de Gestdo/ Administracdo do Hospital. . 2.60 = 1.07

27-Sinto apoio por parte da Administracdo/ Direcao. 248 0.98

20-Tenho possibilidade de participar no desenvolvimento estratégico do Hospital. 2.37 | 1.06
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6-A minha remuneracdo é justa em comparacdo com outros colaboradores com qualificacbes 2.31 = 1.09
equivalentes.

25-(invertida) Sinto muitas vezes que a carga de trabalho existente pode pdr em risco a minha 2.24 = 1.14
saude, seguranca e 0 bem-estar.

33-Sinto que a minha remunerac&o esta de acordo com o meu desempenho profissional. 202 110

Tabela 23 - Estatistica Descritiva dos Itens de satisfagdo no trabalho por total dos inquiridos — Elaboragdo a 20.08.2020.
Adaptado de SPSS 26.

1.2.1. Variacdo da percecdo de satisfacdo profissional em funcdo do
hospital a que pertence

A semelhanca do estudo sobre a cultura organizacional, verificou-se se existem diferencas
entre as percecbes dos membros de organizaces diferentes, quanto as dimensGes de
satisfacdo — tabela n.° 24.

Ao nivel da satisfacdo global os inquiridos mais satisfeitos com as condigdes existentes na
organizacdo sdo os do Hospital Garcia de Orta (M=3.16) e o Centro Hospital do Oeste
(M=3.02). Os mais insatisfeitos sdo os do Centro Hospitalar Universitario do Algarve
(M=2.65).

A maioria dos colaboradores esta mais satisfeita com a seguranca no emprego, a exce¢ao
dos do Centro Hospitalar do Oeste que estdo mais satisfeitos com o status e prestigio.

Estes resultados sugerem que existe um sentimento de insatisfacdo em todas as organizacoes,

em relacdo aos itens em analise.

HGO

ULSG

HPL

CHO

CHUA

3.56

341

3.32

3.30

3.29

Satisfagdo com
Segurancga no

Emprego

Satisfagdo com
Segurancga no

Emprego

Satisfacdo com
Seguranga no

Emprego

Satisfacéo com

Status e Prestigio

Satisfagdo com
Seguranga no

Emprego

3.39

3.13

3.23

3.16

2.76

Satisfagdo com

Status e Prestigio

Satisfagdo com

Status e Prestigio

Satisfagdo com

Status e Prestigio

Satisfacdo com
Seguranca no

Emprego

Satisfacdo com
Relacionamento

Equipa

3.37

3.10

3.13

3.12

2.75
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Satisfacdo com

Condic6es de

Satisfacdo com

Relacionamento

Satisfacdo com

Relacionamento

Satisfacdo com

) Saude e ) . Status e Prestigio
Equipa Equipa Equipa
Seguranca
3.22 2.98 3.04 3.05 2.67
Satisfacéo Satisfacéo Satisfacéo L L
o o L Satisfagéo com Satisfagéo com
Realizagdo Realizagdo Realizacdo ] ]
Autonomia Poder = Autonomia Poder
Profissional Profissional Profissional
3.10 2.95 3.33 3.02 2.66
o L L Satisfagdo Satisfagdo
Satisfagdo com Satisfagdo com Satisfacdo com o L
] . ) Realizacdo Realizacéo
Autonomia Poder = Autonomia Poder | Autonomia Poder
Profissional Profissional
2.99 2.95 3.29 2.83 2.65

Satisfagdo com

CondicGes de

Satisfagdo com

Relacionamento

Satisfacdo com

CondicGes de

Satisfacdo com

CondicGes de

Satisfacdo com

CondicGes de

Saude e Seguranca Equipa Salde e Seguranca | Salde e Seguranga | Salde e Seguranca
2.02 2.28 3.26 2.14 1.95
Satisfacdo com Satisfagdo com Satisfacdo com Satisfacdo com Satisfacdo com
Remuneragéo Remuneragéo Remuneragéo Remuneracgéo Remuneracgéo
3.16 2.97 2.98 3.02 2.67

Satisfacéo Global

Satisfacéo Global

Satisfacéo Global

Satisfacédo Global

Satisfacéo Global

Tabela 24 - Caraterizacdo da satisfagdo profissional dos inquiridos de cada uma das organizagdes em estudo — Elaboracao
a 20.08.2020. Adaptado de SPSS 26.

1.2.2. Variagdo da percecdo de satisfacdo profissional em funcéo
do género

Os resultados demostram que ndo existe diferenca significativa nas dimensdes de satisfacao
entre homens e mulheres — tabela n.° 25.
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Teste t - Comparacgdo de médias obtidas entre elementos de

géneros diferentes t f P
Satisfacdo com Remuneracdo -1.30 221 0.17
Satisfacdo com Autonomia Poder -0.15 221 0.87
Satisfacdo com Realizacdo Profissional 1.28 221 0.20
Satisfacdo com Seguranca no Emprego 0.64 221 0.52
Satisfacdo com Relacionamento Equipa 0.80 221 0.42
Satisfacdo com Condicdes de Salde e Seg. -1.06 221 0.28
Satisfacdo com Status e Prestigio 0.44 221 0.65
SATISFACAO GLOBAL 1.09 221 0.27

Tabela 25 - Teste t - Comparagdo de médias obtidas entre elementos de géneros diferentes. Elaboragdo a 21.08.2020.

Adaptado de SPSS 26.

1.2.3. Variacgao da percecao de satisfacdo em funcdo da idade

Os resultados demostram que néo existe diferenca significativa nas dimensdes de satisfacdo

entre intervalos de idades diferentes — tabela n.° 26.

Anova - Comparacdo de médias obtidas entre  Soma dos

elementos de idades diferentes Quadrados
Satisfacdo com Remuneracao 9.03
Satisfacdo com Autonomia Poder 2.53
Satisfacdo com Realizac8o Profissional 2.93
Satisfacdo com Seguranca no Emprego 8.96
Satisfacdo com Relacionamento Equipa 2.49
Satisfacdo com Condig¢des de Saude e Seg. 1.34
Satisfacdo com Status e Prestigio 1.97
SATISFACAO GLOBAL 1.72

df

AP MDS

Quadrado
Médio

2.25
0.63
0.73
2.24
0.62
0.33
0.49
0.43

F
2.05
1.09
1.02
1.80
0.86
0.80
0.66
0.90

P
0.08
0.35
0.39
0.13
0.48
0.52
0.61
0.46

Tabela 26 - Anélise Anova One Way — Comparacéo de médias obtidas entre elementos de idades diferentes. Elaboracéo a

21.08.2020. Adaptado de SPSS 26.

1.2.4. Variacdo da percecdo de satisfacdo em funcdo da categoria

profissional

A andlise revela que ndo ha diferengas estatisticas significativas entre percecdes de

categorias profissionais diferentes (tabela n.° 27).
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Anova - Comparacgdo de médias obtidas entre . Soma dos Quadrado

elementos de categorias diferentes Quadrados df Médio F p
Satisfacdo com Remuneracao 23.17 6 3.86 3.70 0.00
Satisfacdo com Autonomia Poder 6.55 6 1.09 1.94 0.07
Satisfacdo com Realizacdo Profissional 6.68 6 1.11 1.57 0.15
Satisfacdo com Seguranca no Emprego 12.73 6 2.12 1.71 0.11
Satisfacdo com Relacionamento Equipa 4.36 6 0.72 1.01 0.41
Satisfacdo com Condicdes de Salde e Seg. 2.20 6 0.36 0.88 0.50
Satisfacdo com Status e Prestigio 5.41 6 0.90 1.23 0.29
SATISFACAO GLOBAL 3.53 6 0.59 1.25 0.28

Tabela 27 - Andlise Anova One Way — Comparagdo de médias obtidas entre elementos de categorias diferentes. —
Dimenséo Satisfacdo com Remuneragdo. Elaboragéo a 21.08.2020. Adaptado de SPSS 26.

Teste posterior HSD de Tukey

Na dimensdo Satisfacdo com a Remuneracao, o teste posterior HSD de Tukey revelou que
existe média estatisticamente significativa entre as categorias de enfermeiro e médico e entre
assistentes técnicos e médicos (tabela n.° 28), sendo que os médicos tém mais satisfacdo com
a remuneracao do que os assistentes técnicos e assistentes operacionais.

A administracdo tem maior percecao de insatisfacdo com a remuneracdo do que os restantes
grupos (M=1.16).

Todas as categorias sentem insatisfagdo com a remuneracéo.

Categoria profissional Médias de resposta no item Tukey

Assistentes Operacionais 1.69 N&o difere das outras categorias

Assistentes Técnicos 1.67 Difere dos Médicos

Enfermeiros 2.06 Difere dos Médicos
Técnicos Superiores 2.25 N&o difere das outras categorias
Técnicos de Diagnostico, terapéutica 2.11 N&o difere das outras categorias

Médicos 2.61 Difere dos Enfermeiros e Assistentes
Técnicos

Administracéo 1.16 N&o difere das outras categorias

Tabela 28 - Diferenca estatistica significativa entre média entre categorias profissionais — Nivel de significancia 0.05. —
Dimenséo Satisfagdo com a Remuneragdo - Elaboracéo propria a 21.08.2020.

1.2.5. Discussdo de resultados do Estudo n.° 2, sobre o grau de
satisfacdo dos colaboradores

Os resultados sugerem, de um modo geral, que ndo ha uma satisfagdo acima da média em
qualquer uma das dimensdes em anélise, e que ha insatisfacdo, pois dos sete aspetos em

analise, trés tém apreciacao positiva e quatro negativa (tabela n.° 22).
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Ao nivel da satisfagdo global os inquiridos mais satisfeitos com as condigdes existentes na
organizagdo sdo os do Hospital Garcia de Orta (M=3.16) e o Centro Hospital do Oeste
(M=3.02). Os mais insatisfeitos sdo os do Centro Hospitalar Universitario do Algarve
(M=2.67).

Analisando as respostas dos 226 colaboradores, sem influéncia das variaveis
sociodemogréficas, os parametros com melhor avaliacdo sdo 0s da Seguranga no emprego
(M=3.37); e o status e prestigio que detém na organizacdo (M=3.13). O que gera mais
insatisfacdo é o da Remuneracdo (M=2.12) e as Condi¢cbes de seguranca e salde no
trabalho (M=2.90) — tabela n.° 22.

Desta analise, e respondendo as hipdteses em estudo pode afirmar-se que:

1. Os colaboradores estdo insatisfeitos com a autonomia e poder quetém na
organizacdo (M=2.93). O que mais contribui para essa percecdo negativa € a
impossibilidade de participar no desenvolvimento estratégico do Hospital (M=2.31).
Dentro desta dimenséo os itens que tiveram melhor avaliagdo foram compreensao e
aceitacdo do meu papel e das minhas competéncias (M=3.16); e existe margem de
liberdade para planear, organizar, executar e avaliar o trabalho (M=3.11).

2. Os colaboradores ndo se sentem realizados profissionalmente (M=2.98). As ideias

que mais contribuem para a avaliagdo negativa neste item é ndo terem a oportunidade
de ter formacdo continua e de desenvolvimento pessoal (M=2.87); ndo sentirem
reconhecimento do desempenho por parte das chefias (M=2.82); o hospital ndo ser
diferenciador quanto a oportunidade de desenvolver um projeto profissional mais
estimulante e interessante do que noutros locais (M=2.69).
No entanto, e dentro desta dimensdo, revelam tera oportunidade de
desenvolver competéncias (M=3.16), ter a convic¢do de que vale a pena o esforco e
dar o melhor de si mesmos (M=3.36) e sentem que existe uma garantia de qualidade
dos cuidados e servigos prestados na organizagdo (M=3.04).

3. Os colaboradores estéo pouco satisfeitos com o relacionamento profissional/utente
e equipa (M=3.03). Dentro desta dimensdo os itens que tiveram melhor
avaliacdo foram: - o sentimento de orgulho por trabalharem numa equipa competente
(M=3.39); sentem apoio pelos colegas do servico (M=3.31) e existe um bom
relacionamento com a comunidade (M=3.25).
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O item que mais contribui para uma percecao negativa nesta dimenséo € ndo sentirem
apoio por parte da Administracdo/ Direcdo (M=2.37); e ndo existe um elevado
espirito de equipa que una a todos, na organizacdo (M=2.61).

4. Os colaboradores estdo pouco satisfeitos com as condicdes de trabalho e
salde (M=2.90). O que atribui esta percecdo negativa € a grande quantidade de
trabalho (M=3.49), pouca disponibilidade de meios (M=2.60), condic0es,
equipamentos e instalacdes que ndo proporcionam bem-estar suficiente (M=2.68).

5. Os colaboradores estdo muito pouco satisfeitos com a remuneracdo auferida
(M=2.13). Os colaboradores sentem que a remuneragao nao € justa em comparacao
com outros colaboradores com qualificagfes equivalentes (M=2.24), e que esta
abaixo do desempenho (M=2.02).

6. Ao nivel da satisfacdo com a seguranca no emprego, estdo moderadamente
satisfeitos, porque sentem relativa estabilidade em relacdo ao futuro profissional
(M=3.37).

7. Na dimensao status e prestigio, os colaboradores estdo moderadamente satisfeitos
(M=3.13).

O que mais contribui para essa percecdo € sentirem que existe respeito e aprego
manifestados pelos utentes e publico em geral (M=3.53); sentimento de elevada
autoestima pelas fungdes ou cargo que desempenham (M=3.37); sentimento de
orgulho por trabalhar numa organizacdo com boa imagem (M=3.25).
O que mais pde em causa a satisfacdo com o status e prestigio é ndo sentirem que
existe uma consideracio manifestada pelos Orgdos de Gestdo/ Administracio do
hospital (M=2.48).
Até esta fase, e comparando com a avalia¢do que os inquiridos fizeram dos valores de cultura
organizacional, constata-se alguma convergéncia entre os resultados das duas escalas,
nomeadamente quanto ao que estdo mais e menos satisfeitos. No entanto, o estudo

correlacional sera feito de forma mais detalhada a frente.

1.3. Estudo n.° 3, sobre o que motiva os colaboradores

Hipdteses em estudo:
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H10 -Os colaboradores da organizacdo sentem maior motivacdo com a organizagdo do
trabalho.

H11 - Os colaboradores da organizagdo sentem maior motivacéo através da possibilidade de
desenvolvimento de responsabilidades e poder.

H12 -Os colaboradores da organizagdo sentem maior motivacdo para cumprimento de metas/
objetivos.

H13 -Os colaboradores da organizacao sentem-se envolvidos com a organizacéo.

Com o objetivo de responder as hipoteses relativas a que aspetos mais motivam 0s
colaboradores, verificou-se as médias e desvio padrdo nas respostas as 28 questdes da escala
de motivacéo (tabela n.° 31), bem como para as quatro dimens6es de motivacédo (tabela n.°
30).

Constatou-se que a motivacdo dos colaboradores aumenta se sentirem um envolvimento
afetivo com a organizagao, e se poderem aproveitar as suas capacidades, de modo a serem
excelentes e bem-sucedidos em situacdes de competicdo. Sentem ainda o desejo de
influenciar e controlar o comportamento dos outros. E motiva-0s o estatuto, o prestigio, e

poderem ter amizades e ser aceite por outras pessoas (tabela n.° 30).

Coeficiente de Correlagdo Intraclasse P value
Medidas médias 0.84 0.00

Tabela 29 - Coeficiente de Correlagdo Intraclasse a escala de satisfacdo profissional — total de inquiridos. Elaboracéo a
21.08.2020. Adaptado de SPSS 26.

Dimensdes da escala de motivacéo Média Desvio Padrdo
Motivacdo Envolvimento 3.57 0.68
Motivacdo com Realizacdo e Poder 3.57 0.51
Motivacao para Desempenho 3.02 0.71
Motivagdo com Organizagédo do Trabalho 2.90 0.68

Tabela 30 - Avaliagdo do grau de motivagdo profissional, de todos os inquiridos - Elaboragdo a 22.08.2020. Adaptado de
SPSS 26.

Analisando os resultados por item, expressos na tabela seguinte, 0 que mais motiva 0s
inquiridos na organizagdo é:

O facto de poderem aplicar conhecimentos no trabalho (M=4.40); ter perspetivas de carreira
M=4.13); identificacdo com a fungdo (M=3.98).

71



A cultura organizacional como gatilho da motivagéo e satisfacéo do trabalho

O que mais contribui para uma maior desmotiva¢do na organizacdo é as avaliagdes de

desempenho existentes na organizacdo (M=2.16); os colaboradores da organizagdo néo

participam nos processos de tomada de decisdo (M=2.05); sentirem que a remuneragdo nao

estd de acordo com o desempenho profissional (M=2.01).

Escala de Motivacao Média: DP
21-0s meus conhecimentos sdo determinantes na forma de trabalhar. 440 0.72
5-Ter perspetivas de carreira é importante para a minha motivacao no trabalho. 413 1.04
11-Normalmente considero-me uma pessoa com grande motivacao. 3.99  0.98
10-1dentifico-me com a funcdo que desempenho. 3.98  0.99
8-Sinto necessidade de crescer cada vez mais na minha funcéo. 3.89  1.02
9-Gostaria/ gosto de ser avaliado/a no meu desempenho periodicamente. 3.79 1 1.02
14-Sinto-me com capacidade para gerir um grupo de trabalho. 3.69 : 1.06
17-0 feedback que recebo no trabalho, por parte da chefia relativamente ao meu desempenho. 3.62 @ 1.19
contribui enquanto fator motivacional.

16-Aborreco-me quando ndo compreendo a finalidade das minhas funcdes. 357 1.10
22-Ao servico desta Organizagdo normalmente considero-me uma pessoa com grande 3.55 @ 1.07
motivacao.

28-Gostaria de desempenhar funcfes com maior responsabilidade. 341 119
18-Sinto-me envolvido/a emocionalmente com a Organizacéo. 3.31 110
25-Tenho a oportunidade de utilizar as minhas competéncias. 3.30 : 1.04
12-Considero que trabalho num ambiente de cooperacéo entre colegas. 3.30 : 1.20
23-Sinto-me realizado/a com as funcdes que desempenho na Organizacéo. 3.27 1 1.10
7-Esta Organizacdo permite-me ter tarefas diversificadas. 3.26 : 1.08
3-Sinto reconhecimento social pelo trabalho realizado. 3.13 116
2-Tenho possibilidade de desenvolver um trabalho estimulante. 3.03  1.18
15-Esta organizacdo tem condicdes de trabalho satisfatorias. 3.01 : 0.99
24-Um dos meus objetivos é alcancar um cargo mais elevado dentro da Organizacao. 2.88  1.38
13-Esta Organizacdo permite-me desenvolver estratégias para alcancar as minhas metas. 2.77 1 1.08
6-Nesta Organizacdo o meu trabalho é muitas vezes elogiado pela minha chefia. 277 127
1-As minhas potencialidades profissionais estdo plenamente aproveitadas. 255 1.13
20-Considero o meu trabalho mondtono. 226 112
27-Considero que as avaliacdes de desempenho existentes na Organizacdo me motivam. 2.16 : 1.08
26-Todos os colaboradores da Organizacdo participam nos processos de tomada de deciséo. 2.05  1.01
4-Sinto gue a minha remuneracao esta de acordo com o meu desempenho profissional. 2.01  1.10

Tabela 31 - Estatistica Descritiva dos Itens de motivagdo no trabalho— Elaboracdo a 22.08.2020. Adaptado de SPSS 26.

De modo a testar se ha diferenca estatistica entre elementos de categorias sociodemogréaficas

diferentes,  procedeu-se a comparacdo  das médias de  respostas, atraves

da Anova One Way para as variaveis independentes hospitais, idades

categorias, e aplicou-se o teste t student para o género.

e
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1.3.1. Variagdo da percecdo de motivacdo profissional em funcdo do
hospital a que pertence

Os colaboradores das cinco organizagdes revelam ter motivagdes semelhantes, no entanto
no Hospital Garcia de Orta, Unidade Local de Salde da Guarda e Centro Hospitalar
Universitario da Guarda existe maior motivacao associada a realizacdo e poder, e no Hospital
Psiquiatrico de Lisboa e Centro Hospitalar do Oeste maior motivacdo através do
envolvimento afetivo com a organizagéo — tabela n.° 32.

Os colaboradores do Hospital Garcia de Orta reconhecem mais fatores motivadores na

organizacdo do que os restantes inquiridos.

HGO ULSG HPL CHO CHUA
3.76 3.55 3.61 3.54 3.58
Motivacdo com Motivacdo com Motivagéo Motivagéo Motivagdo com

Realizacéo e Poder

Realizacéo e Poder

Envolvimento

Envolvimento

Realizacéo e Poder

3.69

3.50

3.47

3.44

3.57

Motivagéo

Envolvimento

Motivagéo

Envolvimento

Motivagdo com

Realizacéo e Poder

Motivagdo com

Realizag&o e Poder

Motivagéo

Envolvimento

3.24

3.03

2.99

3.10

2.82

Motivacdo para

Desempenho

Motivacdo para

Desempenho

Motivacéo para

Desempenho

Motivacdo para

Desempenho

Motivacéo para

Desempenho

3.11

2.89

2.89

3.02

2.70

Motivacdo com
Organizagéo do
Trabalho

Motivacdo com
Organizacéo do
Trabalho

Motivagdo com
Organizacédo do
Trabalho

Motivagdo com
Organizacéo do
Trabalho

Motivagdo com
Organizacédo do
Trabalho

Tabela 32 — Caraterizagdo da motivacao profissional dos inquiridos de cada uma das organizag¢des em estudo — Elaboracéo
a21.08.2020. Adaptado de SPSS 26. Elaboracédo a 22.08.2020. Adaptado de SPSS 26

1.3.2. Variagdo da percecédo de motivacdo profissional em funcdo do
género

N&o hainfluéncia estatisticamente significativa na motivacdo, entre homens e

mulheres (p>0.05).
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Teste t - Comparacdo de médias obtidas entre t df p
Motivacdo Envolvimento 0.82 215 0.41
Motivacdo com Organizacdo Trabalho 0.30 215 0.75
Motivacdo com Desempenho -0.13 215 0.89
Motivacdo com Realizacdo e Poder -0.04 215 0.96

Tabela 33 — Teste t - Comparagdo de médias obtidas entre elementos de géneros diferentes. Elaboracéo a 22.08.2020.
Adaptado de SPSS 26.

1.3.3. Variagdo da percecdo de motivacao profissional em funcédo da
idade

Ndo ha influéncia estatisticamente significativa, na motivacdo, entre idades
diferentes (p>0.05).

Anova - Comparacdo de médias obtidas | Soma dos Quadrado
entre elementos de idades diferentes | Quadrados | df Médio F p
Motivacdo Envolvimento 0.43 4 0.10 0.39 0.81
Motivacdo com Organizacao Trabalho 3.67 4 0.91 1.89 0.11
Motivacdo com Desempenho 5.05 4 1.26 2.43 0.05
Motivacdo com Realizacdo e Poder 2.78 4 0.69 1.43 0.22

Tabela 34 - Analise Anova One Way — Comparagdo de médias obtidas entre elementos de idades diferentes. Elaboragdo a
22.08.2020. Adaptado de SPSS 26.

1.3.4. Variacdo da percecdo de motivacéo profissional em funcédo da
categoria profissional

Né&o ha influéncia estatisticamente significativa, na motivacao, entre categorias profissionais
diferentes (p>0.05).

Anova - Comparacéo de médias obtidas entre.  Soma dos Quadrado
elementos de categorias diferentes Quadrados df Médio F p
Motivacdo Envolvimento 2.35 6 0.39 1.45 0.19
Motivacdo com Organizacao Trabalho 3.73 6 0.62 1.27 0.27
Motivacdo com Desempenho 5.35 6 0.89 1.70 0.12
Motivacdo com Realizacéo e Poder 5.13 6 0.85 1.78 0.10

Tabela 35 - Andlise Anova One Way — Comparacédo de médias obtidas entre elementos de categorias diferentes. Elaborago
a22.08.2020. Adaptado de SPSS 26.

1.3.5. Discussdo de resultados do Estudo n.° 3, sobre o que motiva 0s
colaboradores

Esta parte do estudo teve o objetivo de verificar quais os fatores motivadores que séo

percecionados nas organizagdes em estudo.
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Verifica-se que as opinides sdo unanimes, independentemente da organizagéo, categoria
profissional, idade ou género, i.e., 0s inquiridos tém um perfil motivacional semelhante, pois
reconhecem nas organizacdes os mesmos fatores motivadores — tabela n.° 30.

As dimensdes de motivacdo mais percecionados, no geral dos respondentes, sdo a Motivacéo
para o Envolvimento e a Realizagdo e Poder.

Relembrando os conceitos destas dimensdes, a motivacdo para o envolvimento, que deriva
do modelo tedrico de Allen & Meyer (1990), pressupde que o colaborador esta disposto a
desenvolver um esforco consideravel pela organizacdo, uma vez que existe uma grande
aceitacdo dos valores e objetivos da organizagéo.

A motivacdo para a realizacdo e poder, descrita por McClelland (1989), pressupde que
existem trés necessidades béasicas que motivam as pessoas para 0 desempenho: - a
necessidade de realizacdo, a necessidade de poder e a necessidade de afiliacdo. A
necessidade de realizacdo pode definir-se como um impulso de realizagdo em dire¢cdo a um
padrdo de exceléncia. A necessidade de poder relaciona-se com o desejo de influenciar e
controlar o comportamento dos outros. A necessidade de afiliagdo consiste no desejo e

vontade de ter amizades e ser aceite por outras pessoas.

Os colaboradores ao evidenciarem orientagcdo para serem mais motivados para estas duas
dimens0es, significa que necessitam de ter um nivel elevado de envolvimento afetivo com a
organizacdo (M=3.57), e tém igualmente necessidade de realizacéo e poder (M=3.57).

Os resultados evidenciam que é importante para os profissionais sentirem envolvimento
afetivo com a organizacgdo, ao contrario do exposto na literatura, de que os profissionais de

salide gostam mais da profissdo do que da organizacao.

Os itens com média mais elevada, e que permitem compreender as prioridades dos
colaboradores, sdo 0s seguintes:

- Os meus conhecimentos sdo determinantes na forma de trabalhar. — Motivacdo para
envolvimento;

- Ter perspetivas de carreira é importante para a minha motivacdo no trabalho. —
Motivacdo para a Realizacéo e poder;

- Normalmente considero-me uma pessoa com grande motivacdo. — Motivacdo para

envolvimento;
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- Identifico-me com a funcéo que desempenho. — Motivagdo para envolvimento;

- Sinto necessidade de crescer cada vez mais na minha fungdo. — Motivagdo para a
Realizacéo e poder;

- Gostaria/ gosto de ser avaliado/a no meu desempenho periodicamente. — Motivacédo para
0 desempenho;

- Sinto-me com capacidade para gerir um grupo de trabalho. —Motivagéo para a Realiza¢do
e poder;

- Ao servico desta organizacdo, normalmente considero-me uma pessoa com grande

motivacéo. — Motivagdo para envolvimento.

1.4. Estudo n.° 4, sobre o impacto da cultura organizacional na
satisfacdo no trabalho

Esta parte da investigacdo responde a hipdtese - Quais as praticas organizacionais que
estdo mais associadas ao nivel de satisfacdo dos colaboradores?

De modo a responder a pergunta de partida foi necessario efetuar a analise sobre o impacto
em cada item de cultura organizacional sobre a satisfacdo no trabalho, uma vez que a analise
de fatores principais revelou que o agrupamento dos itens ndo coincide com o da escala que
Ihe deu origem.

Para tal operacionalizou-se a correlacdo bivariada de Pearson, entre a dimenséo satisfacao
global e cada item da escala de cultura.

De acordo com Maroco (2011), as correlacdes podem classificar-se da seguinte forma:

Valor de Correlacéo Classificacdo
>0.75 Correlacdo muito forte
0.50-0.75 Correlacéo forte
0.25-0.50 Correlacdo moderada
<0.25 Correlacéo fraca

Tabela 36 - Classificacdo dos valores de correlacdo de Pearson. Adaptado de Maroco (2011). Elaborado a 13.08.2020.

No teste todos os itens obtiveram um valor de p value < 0.05 revelando que as correlagdes

sdo significativas, uma vez que a significancia associada ao teste é inferior a 0.05. Ou seja,
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h& uma associagdo entre cada item com a satisfacdo no trabalho. Verificou-se que a maioria
das correlacdes séo positivas e fortes, e que as variaveis de cultura explicam em 84.00% a
satisfaco global (r>=0.84).

Na tabela e explicacOes seguintes é possivel compreender em detalhe a correlacao.

- . Satisfacdo
Cultura organizacional / Satisfacdo Global
1 - Os colaboradores tém orgulho em trabalhar nesta organizacao. 0.60,
2 - De modo geral, existe empenho pela exceléncia do servico ao utente. 0.55,
3 - A melhoria continua é uma prioridade. 0.51,
4 - O pragmatismo é importante. 0.45,
5 - Permite-se equilibrio entre a vida profissional e a pessoal. 0.45,
6 - As reunides sdo planeadas com bastante antecedéncia. 0.41,
7 - S8o celebrados os éxitos que a organizacao alcanca. 0.45,
8 - A experimentacéo e a inovacao sao encorajadas. 0.63,
9 - Organizacéo e funcdo, de cada um, sdo temas discutidos com seriedade. 0.65,
10 - Os gestores/chefias de sucesso retém os colaboradores com elevado desempenho no 0.53
departamento/servico. o
11 - O foco principal da Administracdo e chefias € a qualidade do servico ao utente. 0.57,
12 - Estou satisfeito/a com a minha funcao. 0.67,
13 - No meu servico a comunicacdo é muito aberta. 0.64,
14 - A Administracdo e chefias procuram ativamente novas ideias. 0.65,
15 - Os colaboradores séo treinados para utilizar ferramentas de resolucao de problemas. 0.56,
16 - Os planos individuais de desenvolvimento sdo comuns. 0.55,
17 - Sao proporcionados desafios interessantes aos colaboradores. 0.63,
18 - Os colaboradores tém a oportunidade de utilizar as suas competéncias. 0.62,
19 - No meu servico somos encorajados a identificar novas formas de realizar. 0.65,
20 - Os colaboradores sdo recompensados quando desenvolvem novas ideias. 0.53,
21 - A organizacdo auxilia os colaboradores a responder as necessidades dos utentes. 0.60,
22 - A qualidade de servico é mais importante do que o seu volume. 0.49,
23 - As reunides das equipas sao eficazes. 0.60,
24 - O meu servico comunica bem com as outras equipas da organizacao. 0.61,
25 - Os gestores (Administracdo e chefias) dedicam tempo para falar informalmente com os 0.63
subordinados. e
26 - A informacédo negativa é transmitida por meios de comunicacdo formais. 0.42,
27 - A Administracdo e chefias utilizam as competéncias de todos os colaboradores. 0.63,
28 - No meu servico existe uma clara cooperacdo entre colaboradores. 0.65,
29 - O meu servico tem muita influéncia na organizacao. 0.36,
30 - No meu servico conhecemos e compreendemos 0S processos internos. 0.53,
31 - Os problemas interdepartamentais sdo resolvidos de forma satisfatoria para todos. 0.60,
32 - Os processos-chave tém como responsaveis as chefias seniores dessa operacéo. 0.51,
33 - Eu compreendo o0s processos-chave da minha organizacao. 0.50,
34 - No meu servico todos estdo envolvidos na melhoria continua. 0.61,
35 - O papel das chefias seniores é, principalmente, estratégia e planeamento. 0.50,
36 - Desenvolvem-se ativamente novas competéncias para necessidades futuras. 0.70,
37-No meu servico desenvolvem- se planos para o futuro. 0.61
38 - Sou otimista sobre o futuro do meu servico. 0.72,
39 - A Administracdo e chefias consideram o longo prazo nas decis@es diarias. 0.64,
40 - No planeamento é dado uma grande énfase as necessidades dos utentes. 0.61,
41 - No meu servico conhecemos e compreendemos 0s n0ssos objetivos. 0.67,
42 - Adaptamo-nos facilmente as mudancas da conjuntura. 0.57,
43 - Pensa-se nos problemas com muita antecedéncia. 0.56,
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44 - Todos os colaboradores compreendem a sua missao. 0.67,
45 - O meu servico tem uma misséo e uma visao clara do caminho a seguir. 0.71,
46 - Os colaboradores estdo empenhados nos objetivos de longo prazo. 0.70,
47 - Os procedimentos sdo mais importantes do que os resultados. 0.42,
48 - As mudancas importantes sdo objeto de discussao e consulta. 0.64,
49 - Existe uma clara preferéncia por novos desafios. 0.62,
50 - Ter utentes satisfeitos é importante para o sucesso a longo prazo. 0.29,
51 - Os projetos sdo sempre implementados na data planeada. 0.48,
52 - Os colaboradores consideram facil o ajustamento a novos requisitos. 0.52,
R? ajustado 0.84

Tabela 37 - Correlagdo de Pearson entre os itens de cultura organizacional e Satisfacdo Global. Todas as correlagdes sdo
significativas ao nivel de 0.01. Elaborado a 22.08.2020. Adaptado de SPSS 26.

1.4.1. Discussdo de resultados do Estudo n.° 4, sobre o impacto da
cultura organizacional na satisfa¢ao no trabalho

Comparando os resultados de satisfacdo profissional com os de cultura organizacional,
através da correlacdo de Pearson, verificou-se que atodas as dimensdes da satisfagdo se
associam com a cultura organizacional. O que pode estar relacionado com o facto de os
inquiridos estarem sensibilizados para a importadncia de aspetos da avaliacdo da

cultura organizacional.

Analisando a correlagdo entre os dois construtos observdmos que os valores e
praticas organizacionais que estdo mais associados a maior satisfacdo no trabalho, sdo os
seguintes:

- Sou otimista sobre o futuro do meu servico (r=0.72);

- O meu servigo tem uma misséo e uma visao clara do caminho a seguir (r=0.71);

- Os colaboradores estdo empenhados nos objetivos de longo prazo (r=0.70);

- Desenvolvem-se ativamente novas competéncias para necessidades futuras (r=0.70);

- Estou satisfeito/a com a minha funcéo (r=0.67);

- No meu servi¢o conhecemos e compreendemos 0s nossos objetivos (r=0.67);

- Todos os colaboradores compreendem a sua misséo (r=0.65);

- No meu servi¢o somos encorajados a identificar novas formas de realizar (r=0.65);

- No meu servico existe uma clara cooperacéo entre colaboradores (r=0.65);

- A Administragéo e chefias procuram ativamente novas ideias (r=0.65);

- Organizacao e fungéo, de cada um, séo temas discutidos com seriedade (r=0.65).
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Ressalva-se que a correlacdo ndo implica causalidade. A correlagdo pode, no entanto, indicar
possiveis causas ou areas para um estudo mais aprofundado, ou por outras palavras, a
correlacédo pode ser uma pista (Diniz, 2018).

Estas conclusfes sugerem que 0s aspetos que podem eventualmente contribuir para a
satisfacdo dos colaboradores sdo essencialmente os seguintes: o sentido que atribuem
as tarefas; a possibilidade de inovar; uma boa cooperagdo entre colegas; o otimismo em
relacdo ao futuro do servico; a existéncia de uma misséo e visdo bem definidas; todos
estarem empenhados na prossecucdo dos objetivos; e o desenvolvimento de competéncias

profissionais.

1.5. Estudo n.° 5, sobre o impacto da cultura organizacional na
motivacgao profissional

Esta parte do estudo tem o objetivo de perceber que valores de cultura
organizacional influenciam as quatro dimensfes de motivacdo em estudo. O método de
analise escolhido foi a correlagdo de Pearson.

Todos os valores tém correlacdo estatistica positiva com pelo menos uma das dimensdes de
motivacao.

A tabela seguinte representa o grau de correlagdo entre os itens de cultura organizacional

com as dimensdes de motivagao.

Cultura organizacional / Motivacéo Envolvim.o;_%zgi_z' Des.emp fsggze'r
1 - Os colaboradores tém orgulho em trabalhar nesta organizacéo. 0.29** | 0.52** 0.44** 0.15*
2 - De modo geral, existe empenho pela exceléncia do servi¢o ao utente. = 0.23**  0.46** 0.41**: 0.17*
3 - A melhoria continua é uma prioridade. 0.25** | 0.44** 0.42** 0.13*
4 - O pragmatismo é importante. 0.24** 1 0.37** 0.35**  0.05
5 - Permite-se equilibrio entre a vida profissional e a pessoal. 0.23**  0.35**: 0.27** 0.25*
6 - As reunifes sdo planeadas com bastante antecedéncia. 0.17* 0.36** 0.25**  0.12
7 - S&o celebrados os éxitos que a organizacao alcanca. 0.23** | 0.39** 0.35**  0.27**
8 - A experimentacdo e a inovacao sdo encorajadas. 0.29**  0.56**  0.43** 0.26**
9 - Organizacéo e funcdo, de cada um, sdo temas discutidos com seriedade.  0.28**  0.60** 0.48**: 0.17*
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10 - Os gestores/chefias de sucesso retém os colaboradores com elevado 0.23**  0.53** | 0.43** . 0.29**
desempenho no departamento/servico.

11 - O foco principal da Administragdo e chefias é a qualidade do servico 0.31** | 0.53** 0.40** 0.26**
ao utente.

12 - Estou satisfeito/a com a minha funcéo. 0.36** | 0.62**  0.61** | 0.21**
13 - No meu servigo a comunicagdo é muito aberta. 0.36** :0.55** | 0.44** | 0.34**
14 - A Administracdo e chefias procuram ativamente novas ideias. 0.31** | 0.59**  0.48** | 0.24**
15 - Os colaboradores séo treinados para utilizar ferramentas de resolugdo. 0.25** : 0.49** : 0.40** . 0.16*
de problemas.

16 - Os planos individuais de desenvolvimento sdo comuns. 0.24** | 0.50** 0.39** 0.23*
17 - Séo proporcionados desafios interessantes aos colaboradores. 0.25** | 0.50** 0.50** 0.17*
18 - Os colaboradores tém a oportunidade de utilizar as suas competéncias.  0.29**  0.57** | 0.57** . 0.25**
19 - No meu servico somos encorajados a identificar novas formas de 0.35**  0.58** : 0.53**  0.36**
realizar.

20 - Os colaboradores sdo recompensados quando desenvolvem novas 0.19**  0.53**: 0.46**  0.13
ideias.

21 - A organizacdo auxilia os colaboradores a responder as necessidades 0.31** | 0.48** 0.44**  (.25**
dos utentes.

22 - A qualidade de servico é mais importante do que o seu volume. 0.27** : 0.45**  0.35** | 0.25**
23 - As reunies das equipas sdo eficazes. 0.30** | 0.57**  0.50** | 0.25**
24 - O meu servi¢o comunica bem com as outras equipas da organiza¢do. . 0.33** | 0.51** 0.44**  (0.30**
25 - Os gestores (Administracdo e chefias) dedicam tempo para falar 0.23** | 0.56** 0.50** @ 0.27**
informalmente com os subordinados.

26 - A informagdo negativa é transmitida por meios de comunicacdo. 0.28** | 0.42**: 0.36** ;| 0.26**
formais.

27 - A Administracdo e chefias utilizam as competéncias de todos os 0.25** | 0.52** 0.52** 0.13*
colaboradores.

28 - No meu servico existe uma clara cooperacdo entre colaboradores. 0.38** | 0.57** 0.45** (0.30**
29 - O meu servigo tem muita influéncia na organizacéo. 0.16*  0.32** 0.23** | 0.24**
30 - No meu servico conhecemos e compreendemos 0s processos internos. . 0.19* | 0.45** (0.37** . 0.25**
31 - Os problemas interdepartamentais sao resolvidos de forma satisfatéria 0.30** | 0.57** 0.49**  (0.30**
para todos.

32 - Os processos-chave tém como responsaveis as chefias seniores dessa 0.21** | 0.50** 0.40**  0.26**
Operacao.

33 - Eu compreendo 0s processos-chave da minha organizagéo. 0.22** | 0.46** 0.41** 0.31**
34 - No meu servico todos estdo envolvidos na melhoria continua. 0.34** | 0.55** 0.45** 0.26**
35 -O papel das chefias seniores €, principalmente, estratégia e 0.28** | 0.46** 0.37** 0.27**
planeamento.

36 - Desenvolvem-se ativamente novas competéncias para necessidades 0.29**  0.65** 0.57**  (0.22**
futuras.

37 - No meu servigco desenvolvem- se planos para o futuro. 0.28** | 0.54** (0.53** (.24**
38 - Sou otimista sobre o futuro do meu servico. 0.45** | 0.64** 0.56**  0.39**
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39 - A Administracdo e chefias consideram o longo prazo nas decisdes 0.28** : 0.59** 0.46** 0.21**
diarias.

40 - No planeamento é dado uma grande énfase as necessidades dos 0.27** 0.56** 0.46** 0.28**
utentes.

41 - No meu servi¢co conhecemos e compreendemos 0s nossos objetivos. © 0.36** | 0.57** (0.51** 0.29**

42 - Adaptamo-nos facilmente as mudancas da conjuntura. 0.35** : 0.42**  0.35** | 0.28**
43 - Pensa-se nos problemas com muita antecedéncia. 0.32** | 0.55** (0.42** (.22**
44 - Todos os colaboradores compreendem a sua misséo. 0.34** | 0.61** 0.44** (0.28**

45 - O meu servigo tem uma missdo e uma visdo clara do caminho a seguir. . 0.38** | 0.63** 0.48**  0.30**

46 - Os colaboradores estdo empenhados nos objetivos de longo prazo. 0.40** | 0.63** 0.52** (0.34**
47 - Os procedimentos sdo mais importantes do que os resultados. 0.27** 0.33**: 0.21** 0.25**
48 - As mudancgas importantes sdo objeto de discussdo e consulta. 0.28** : 0.50**: 0.53** . (0.25**
49 - Existe uma clara preferéncia por novos desafios. 0.27**  0.60**: 0.45** : (0.22**
50 - Ter utentes satisfeitos é importante para o sucesso a longo prazo. 0.26** : 0.25**: 0.29** . 0.21**
51 - Os projetos sdo sempre implementados na data planeada. 0.16** | 0.47** 0.39**  0.07

52 - Os colaboradores consideram facil o ajustamento a novos requisitos. . 0.29**  0.49** (.37** 0.22**

R?ajustado; 0.21 0.66 | 0.52 0.23

Tabela 38 — Correlacdo de Pearson entre os itens de cultura organizacional e as dimensdes de Motivagdo. ** A correlagao
é significativa ao nivel de 0.01; * A correlagdo ¢ significativa ao nivel de 0.05 — Elaborado a 23.08.2020. Adaptado de

SPSS 26.

Nenhuma das praticas de cultura em estudo esta relacionada com a reducdo da motivacao,

pois ndo ha correlagBes negativas.

A dimensdo Motivacdo com a Organizacdo do Trabalho é a que tem mais correlacGes fortes
com os varios valores de cultura organizacional, (0.50 < r > 0.75), i.e. os itens de cultura
organizacional explicam melhor a varidvel motivacdo orientada para a organizacao do
trabalho (r?=0.66). Os itens que tém coeficientes de correlagio mais elevados sio:

- Desenvolvem-se ativamente novas competéncias para necessidades futuras (r=0.65 e
0.57);

- Sou otimista sobre o futuro do meu servico (r=0.64);

- O meu servi¢o tem uma misséo e uma viséo clara do caminho a seguir (r=0.63);

- Os colaboradores estdo empenhados nos objetivos de longo prazo (r=0.63);
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- Todos os colaboradores compreendem a sua misséo (r=0.61);

- Estou satisfeito/a com a minha fungéo (r=0.62);

- Existe uma clara preferéncia por novos desafios (r=0.60);

- Organizacao e fungdo, de cada um, sdo temas discutidos com seriedade (r=0.60);

- A Administracéo e chefias consideram o longo prazo nas decisdes diarias (r=0.59);
- A Administragéo e chefias procuram ativamente novas ideias (r=0.59);

- No meu servi¢o somos encorajados a identificar novas formas de realizar (r=0.58);
- No meu servi¢o conhecemos e compreendemos 0s nossos objetivos (r=0.57);

- Os problemas interdepartamentais sdo resolvidos de forma satisfatéria para todos
(r=0.57);

- No meu servico existe uma clara cooperacao entre colaboradores (r=0.57);

- As reunides das equipas sao eficazes (r=0.57);

- Os colaboradores tém a oportunidade de utilizar as suas competéncias (r=0.57).

Esta parte do estudo permitiu igualmente compreender que a cultura das organizacdes tem
valores e praticas mais associados com o aumento da motivacdo com a organizacdo do
trabalho, i.e., as praticas organizacionais em estudo contribuem paraa aquisicdo de
conhecimentos, aumento de responsabilidades e conhecimento dos resultados que sdo 0s

aspetos associados a motivacdo para a organizagéao do trabalho.

Analisado os resultados ao pormenor verificamos que os aspetos do trabalho mais associados
ao aumento da motivacdo dos colaboradores sdo os seguintes: - poderem desenvolver e
utilizar competéncias; conhecimento de todos da missao e visdo a seguir; foco em objetivos
de longo prazo; satisfacdo com a fun¢do; novos desafios; todos terem responsabilidades bem
definidas; oportunidade de inovar; os problemas interdepartamentais serem resolvidos de
forma satisfatéria para todos; boa cooperacdo entre colaboradores; reunides de equipas

eficazes.

1.5.1. Discussdo de resultados do Estudo n.° 5, sobre o impacto da
cultura organizacional na motivagdo profissional

O estudo do impacto dos valores organizacionais na motivacao permitiu, além de responder

as hipdteses em estudo, apurar o seguinte:
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De modo geral, a cultura das organizagdes em estudo, interfere mais com a motivagdo com
a organizacao do trabalho do que com os outros fatores motivadores.

A motivacdo para a organizacdo do trabalho afeta os estados psicologicos associados a
motivacdo, através daaquisicdo de conhecimentos, aumento de responsabilidades
e 0 conhecimento dos resultados (Hackman & Oldham, 1980).

Observando a descri¢do dos valores organizacionais mais associados @ motivacdo com a
organizacdo do trabalho, constata-se que vao ao encontro com o modelo de Hackman &
Oldham (1980), pois séo 0s que geram um aumento de responsabilidades: - No meu servico
somos encorajados a identificar novas formas de realizar (r=0.53); Desenvolvem-se
ativamente novas competéncias para necessidades futuras (r=0.57); - Os colaboradores tém

a oportunidade de utilizar as suas competéncias (r=0.57).

A cultura destas organizacdes estda menos relacionada com a dimensdo de motivacdo
Realizagéo e Poder.

Relembrando, a motivacdo com a Realizacdo e o Poder estd associada a necessidade de
afiliacdo, ser aceite pelos outros, ir ao encontro de um impulso de realizacdo que tem a ver
com estar de acordo com um conjunto de padrdes, e poder exercer influéncia nas acdes de
terceiros (McClelland,1989).

Todos os itens tém uma correlacéo positiva fraca a moderada com a dimensao Envolvimento,
ou seja, contribuem ligeiramente para o aumento do envolvimento.

O envolvimento consiste num vinculo sentimental e emocional com a organizacdo, e
aceitacdo dos valores e objetivos da organizacao. Se o colaborador estiver envolvido com a
organizacdo estd  disposto a  desenvolver um  esforco  consideravel pela
organizacdo (Allen & Meyer, 1990).

Quanto a motivacdo com o desempenho, Locke & Latham (1990) defendem que conseguir
atingir objetivos e metas origina sentimentos positivos de autoeficécia e autoestima.

No nosso estudo verifica-se que os itens que tém uma associacao linear positiva mais forte
com a motivacdo para o desempenho descrevem a dimensdo Motivacéo para o desempenho,
identificada por Locke & Latham (1990): -Os colaboradores estdo empenhados nos
objetivos de longo prazo (r=0.52); - Desenvolvem-se ativamente novas competéncias para
necessidades futuras (r=0.57); e - Os colaboradores tém a oportunidade de utilizar as suas

competéncias (r=0.57).
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A grande maioria dos itens tém uma associagédo linear positiva com pelo menos uma das
dimensGes da motivacdo, apesar de a maior parte ter uma correlacdo moderada, com um

coeficiente de correlacdo de Pearson entre 0.25 a 0.50.

Sendo assim, podemos responder a hipotese em estudo e afirmar o seguinte:

A cultura das organizacGes em estudo interfere moderadamente com a motivacdo para a
organizagao no trabalho (r>=0.66) e motivacao para o desempenho (r?=0.52); interfere pouco
com o envolvimento no trabalho (r>=0.21) e realizagdo e poder (r>=0.23).

Atraveés desta analise, 0s gestores podem ter uma previsao de que valores podem desenvolver
para aumentar a motivagao.

Os itens/ valores organizacionais com fraca a moderada correlacdo linear positiva com
o Envolvimento (implicagéo afetiva com a organizacdo) e Realizacdo e poder (afiliacdo,
aceitacdo pelos outros) revelam que estes motivadores sdo pouco desenvolvidos

nas organizacdes.

1.6. Analise Critica

O objetivo principal deste trabalho era fornecer um contributo para o estudo da cultura
organizacional, nomeadamente no que respeita ao seu efeito sobre a satisfacdo e motivacéo
no trabalho. O método de andlise consistiu na identificacdo de pontos fortes e fracos na
cultura organizacional e que podem ser desenvolvidos.

Sabemos que nas organizagdes de saude a satisfacdo profissional é importante pois
traduzem-se em elevados indices de qualidade de atendimento, e no relacionamento dentro

da equipa de salde.

A cultura organizacional das cinco organiza¢des em estudo € uma cultura com percecoes
muito homogéneas entre todos, por isso podemos dizer que € uma cultura forte.

As organizagdes apresentaram como valores culturais mais subjacentes, a importancia de ter
utentes satisfeitos; o empenho geral para prestar o melhor servico ao utente; o conhecimento

abrangente da funcdo e objetivos de cada um; a importancia do pragmatismo, orientagdo
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para a qualidade dos servicos prestados; a existéncia de espirito de missdo dentro das
equipas; a satisfacdo com o trabalho que fazem; existe clima de cooperacdo, apesar de ser
mais sentido dentro do préprio servico.

N&o foram identificadas subculturas entre categorias profissionais, existindo um nivel de
concordéncia entre respostas elevado.

Esta cultura forte pode ser justificada em grande parte, pelo periodo de educacao, que
desenvolveu uma  aprendizagem compartilhada de atitudes, normas, valores e
suposicdes assumidas como verdadeiras pelos membros dessas profissdes. O reforco dessas
suposicdes ocorre em reunides e programas de formacgéo continuada e em virtude de ser
um trabalho em equipa.

Uma das razdes para que a cultura seja orientada para o utente, e para a qualidade do servico,
esta relacionada com padrdes de motivacdo adquiridos na fase de formacéo, onde, segundo
Hipdcrates, uma das motivacfes que devem mover o profissional € o amor a humanidade,
obrigacdo humana de gostar dos outros seres humanos: dos seus pacientes (Junior, 2013),
bem como os valores do Servico Nacional de Saude, e das organizacdes, expressos através

da declaracéo de valores (tabela seguinte).

Valores e principios

Hospital Garcia de Orta «Servigo publico; Confianga na Prestacdo; Equidade; Primado e
centralidade no doente; Respeito pela dignidade individual; Sigilo
Profissional; Privacidade dos cuidados em ambiente limpo e confortavel;
Etica e Responsabilidade Social; Qualidade e inovago das praticas clinicas
e organizativas; Colaboracdo e promoc¢do de parcerias com os diferentes

stakeholders da satde.»

Centro Hospitalar do Oeste | «- Servigo publico; - Justica e equidade; - Afeto; -Primado e centralidade
no doente; -Respeito pela dignidade individual; - Privacidade dos cuidados
em ambiente limpo e confortavel; -Etica e responsabilidade social; -
Qualidade e inovacdao nas praticas clinicas e organizativas; -Colaboracéo e

promocao de parcerias com os diferentes stakeholders da Saude.»

Hospital Psiquiatrico de «— Humanizagdo e personalizagdo no atendimento; — Respeito pela

Lisboa dignidade individual da cada doente; — Respeito pelas condigdes culturais e
convicgoes filosdficas e religiosas de cada doente; — Direito dos doentes e
familiares a informacdo sobre o estado de salide, bem como a natureza e
continuidade dos tratamentos;— Promocdo da salide mental na comunidade,

com organizacdo de respostas adequadas e articuladas com as redes dos
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cuidados locais de salude e da Seguranca Social, autarquias e outras
estruturas comunitarias;— Equidade no acesso;— Estimulo a investigacéo,
inovacdo, atualizagdo cientifica e desenvolvimento pessoal, centrado nas
necessidades das populacBes a assistir;— Exceléncia na intervencdo
técnica;— Eficiéncia na gest&o dos recursos;— Etica profissional;— Promogéo
da multidisciplinaridade;— Respeito pelo ambiente e responsabilidade

social.»

Unidade Local de Satde da = «Humanismo; - Equidade; - Cooperacéo - Etica e Deontologia Profissional

Guarda -Rigor; - Inovagao.»
Centro Hospitalar - «Trabalho em prol do Utente; - Trabalho em Equipa; - Aposta na Inovacao;
Universitario do Algarve - Gestdo Participativa; - Orientacdo para os Resultados.»

Tabela 39 — Declaragéo de valores das organizagdes em estudo. Elaboracéo propria, a 10.08.2020. Fonte: sitio da internet
de cada organizacéo.

O estudo sobre a motivacdo, revelou o perfil motivacional dos participantes no estudo.
Estes motivam-se com situacfes associadas ao aumento do envolvimento e da realizacao e
poder, o que significa que o que lhes confere maior motivacéo é: - a execucdo de tarefas que
consideram enriquecedoras e que Ihes permite o0 aumento de responsabilidades; - poder subir
na carreira; - desenvolver competéncias; - um bom ambiente no servico que Ihes permite
sentir que sao aceites pelos outros; - e gostar da organizacao para a qual trabalham.
Constatamos através das respostas nas varias escalas, que o que mais 0s motiva é o sentido
que atribuem ao trabalho pelo facto de trabalharem em prol de uma boa causa; a relagdo com
0 utente; o relacionamento com a equipa; o facto de poderem utilizar conhecimentos; e
poderem desenvolver um servico com qualidade; bem como gostarem das funcBes que
desempenham.

Os colaboradores consideram-se moderadamente motivados, tendo em conta que
as respostas que deram nos itens da escala de motivacdo sdo, na maioria, acima do valor
central da escala, e a resposta ao item 11 - Normalmente considero-me uma pessoa com
grande motivacgao, que obteve uma média de 3.99 no total das respostas.

Os colaboradores revelaram envolvimento afetivo com a organizacgdo, ao assumirem que se
sentem motivados a trabalhar na organizacdo (M=3.55), e porse sentirem envolvidos
emocionalmente com a organizagdo (M=3.31). No entanto, as préaticas culturais em analise
ndo contribuem para esse envolvimento, uma vez que a cultura organizacional explica, em

maior percentagem, a motivacao para a organizacgéo do trabalho.
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Ao nivel dos resultados da escala de satisfacdo, verifica-se que existe insatisfacdo com
muitas situacGes do contexto de trabalho. A satisfacdo global dos 226 inquiridos obteve uma
média de 2.95.

O que mais apreciam no seu trabalho é a estabilidade no vinculo, e o status e prestigio
obtidos, no entanto, € um prestigio associado ao respeito e apreco manifestados pelos
utentes; autoestima originada pelas funcées; orgulho por trabalhar numa equipa competente;
e por sentirem que vale a pena esforcarem-se e dar o melhor de si.

E o que menos apreciam é a remuneracdo que consideram inadequada ao esforgo, e as
condicGes de salde e seguranca, que podem pbr em causa o bem-estar fisico e psiquico,
devido a quantidade de trabalho, bem como as potencialidades profissionais ndo serem

aproveitadas.

O estudo do impacto da cultura sobre a motivagao revelou que a organizagéo revela ter
mais praticas culturais que permitem a aquisi¢do de conhecimentos, aumento de
responsabilidades e conhecimento dos resultados, e que define objetivos e metas que
originam sentimentos positivos de autoeficacia e autoestima. Aspetos que estdo associados
as dimensfes da motivacdo para a organizacgdo do trabalho e motivacdo para o desempenho.

Analisando os valores organizacionais que se encontram mais correlacionados com o
aumento da motivacdo constata-se que 0 que eventualmente promove o aumento da
motivacdo sdo os seguintes valores: - uma gestdo que desenvolva competéncias para
necessidades futuras, i.e. que considere o longo prazo nas decisfes diarias; a definicdo de
uma missdo e visdo claras; a orientacdo de todos para a mesma missdo; conhecimento de
todos dos objetivos; existéncia de novos desafios; defini¢do clara de fungdes; a procura da
gestdo por novas ideias; encorajamento para novas formas de realizar, i.e. poder existir
algum risco; problemas interdepartamentais resolvidos de forma satisfatoria para todos;
clima de cooperacdo entre colaboradores; reunides de equipas eficazes; oportunidade de

utilizar e desenvolver competéncias.

Em suma, o aumento da inovacdo; cooperacdo entre colaboradores; planeamento de

necessidades futuras; clara definigcdo de funcbes; misséo partilhada por todos; possibilidade

87



A cultura organizacional como gatilho da motivagéo e satisfacéo do trabalho

de desenvolver competéncias; e gostarem da funcdo acompanham o aumento da motivagéo

dos colaboradores que participaram no estudo.

Analisando o impacto da cultura na satisfacédo global, os valores e praticas organizacionais
que estdo mais associados a maior satisfacdo no trabalho séo: o sentido que atribuem
as tarefas; a possibilidade de inovar; uma boa cooperagdo entre colegas; o otimismo em
relacdo ao futuro do servico; a existéncia de uma missdo e visdo bem definidas; todos
estarem empenhados na prossecucdo dos objetivos; e o desenvolvimento de competéncias

profissionais.

1.6.1. Pontos fortes e fracos da cultura organizacional

Correndo o risco de nos estarmos a repetir, mas tendo em consideracao toda a informacao
exposta nos trés questionarios aplicados, verifica-se que os dados relativos a pontos fortes
de cultura organizacional, com impacto na motivagdo/satisfacdo, concentram-se
maioritariamente nos seguintes pontos:

- Na compreenséo dos objetivos e missio a seguir (M=3.43, r=0.512, r=0.67°); a satisfacio
com a fungdo (M=3.41, r=0.622, r=0.67°%); a uma boa comunicaco dentro de cada servigo
(M=3.16, r=0.642, r=0.55%); a uma boa cooperago entre colegas ao nivel do proprio servigo
(M=3.15, r=0.65?, r=0.57°%); foco na melhoria continua (M=3.40, r=0.51%); empenho pela
exceléncia do servico ao utente (M=3.57, r=0.55%); o orgulho que os colaboradores tém em
trabalhar na organizacido (M=3.11, r=0.60% r=0.52%); adaptacdo facil as mudancas da
conjuntura (M=3.44, r=0.57%); é dado énfase as necessidades dos utentes (M=3.05, r=0.612,
r=0.563).

Contribuem como fatores de satisfacdo e motivacdo* ainda os seguintes aspetos:

23 0 que pesou para a identificacdo dos pontos fortes foi a associacdo moderada/alta entre a satisfacdo e a
motivacdo 3/ e os valores organizacionais, quando estes tém uma média superior a 3.00 na escala de cultura.
Média que indica que sdo relativamente bem percecionados pelos colaboradores.

4 Itens da escala de motivacao e satisfagdo que apresentam uma média superior a 3.00.

23 0 que pesou para a identificacdo dos pontos fortes foi a associacdo moderada/alta entre a satisfagdo e a
motivacdo 3/ e os valores organizacionais, quando estes tém uma média superior a 3.00 na escala de cultura.
Média que indica que sdo relativamente bem percecionados pelos colaboradores.

88



A cultura organizacional como gatilho da motivagéo e satisfacéo do trabalho

A natureza altruista do proprio trabalho, o sentimento de respeito e apreco manifestados
pelos utentes; o bom nivel de relacionamento com outras instituicbes da comunidade;
orgulho por trabalhar numa organizacdo com a boa imagem; apoio nos momentos dificeis,
por parte da generalidade do pessoal do servico; existe margem de liberdade para planear,
organizar, executar e avaliar o trabalho; a possibilidade de utilizar e desenvolver
conhecimentos e competéncias; percecdo de que trabalham num ambiente de cooperagéo
entre colegas.

Apesar de terem sido considerados como pontos fortes nas organizagdes, as medias ndo séo
muito altas e ficam préximo do ponto médio da escala, o que significa que muitos inquiridos

ndo percecionam a existéncia destes valores nas organizagoes.

No que concerne a andlise de pontos fracos, tendo em conta o forte impacto na motivacéao
e satisfacdo global, e a baixa cotacdo no item de cultura, as informagdes relatadas sugerem
que a gestdo deve ter em atencdo as seguintes percecGes que podem pOr em causa a
motivacao/satisfacao profissional:

A Administracdo e chefias utilizam pouco as competéncias de todos os colaboradores
(M=2.43, r=0.522, r=0.63°); as reunides de equipa ndo sdo muito eficazes (M=2.60, r=0.572,
r=0.60%); a experimentacio e a inovaco sdo pouco encorajadas (M=2.62, r=0.632, r=0.56°);
os colaboradores tém pouca oportunidade de utilizar as suas competéncias (M=2.43, r=0.632,
r=0.52%) baixo foco para a qualidade do servico ao utente (M=2.91, r=0.53% r=0.57%); a
definicao das tarefas de cada um n3o € suficientemente discutida (M=2.56, r=0.60?, r=0.65%);
a gestdo procura pouco novas ideias (M=2.59, r=0.59% r=0.65%); os colaboradores s&o pouco
treinados para utilizar ferramentas de resolugdo de problemas (M=2.50, r=0.56°); os planos
individuais de desenvolvimento nio sdo comuns (M=2.40, r=0.50% r=0.55%); ndo sio
proporcionados desafios interessantes aos colaboradores (M=2.28, r=0.50%, r=0.63%);
desenvolvem-se pouco competéncias para necessidades futuras (M=2.63, r=0.582; r=0.70%),
os problemas interdepartamentais sdo poucas vezes resolvidos de forma satisfatoria para
todos (M=2.45, r=0.572, r=0.60°%), os gestores e chefias dedicam pouco tempo para falar
com os subordinados (M=2.36, r=0.562, r=0.63%); os colaboradores estio pouco empenhados
em objetivos de longo prazo (M=2.81, r=0.52% r=0.70%, a Administracio e chefias
consideram pouco o longo prazo nas decisdes diarias (M=2.60, r=0.592, r=0.64%); as

mudangas importantes ndo séo suficientes vezes alvo de discussdo e consulta (M=2.69,
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r=0.502, r=0.64%); os colaboradores ndo sdo muitas vezes recompensados quando
desenvolvem novas ideias (M=2.03, r=0.532, r=0.533).

A escala de satisfacdo revelou alguns pontos fracos que merecem atencao:

N&o existe um elevado espirito de equipa que una a todos na organizacao; existe pouca
possibilidade de participar na tomada de deciséo e resolucdo de problemas importantes;
existe uma baixa percecdo de consideracio manifestada pelos Orgdos de gestdo/
Administracdo do hospital; ndo hd um sentimento de apoio por parte da Administracdo/
Dire¢do; ndo ha possibilidade de participar no desenvolvimento estratégico do hospital. Por
fim, as caréncias existentes ao nivel de pessoal e de equipamentos, acentuam a percecéo

negativa que se faz sentir.

Os colaboradores destas organizacGes sao mais motivaveis por praticas culturais associados
ao aumento do envolvimento organizacional e realizagdo e poder, no entanto, os itens em
analise ndo contribuem para os estados psicologicos associados a esses motivadores. Assim,
as organizacGes demonstram ter poucas politicas que desenvolvam o envolvimento afetivo

com a organizacao e a estados relacionados com realizacgdo e poder.

Analisando os resultados de todo o trabalho, e explicando-o & luz de uma teoria da
motivacao, cremos que a teoria de Herzberg é a que explica melhor os resultados. Esta teoria
alerta para a necessidade de tornar mais interessante o conteddo do trabalho, pelo aumento
de mais responsabilidades, desafios, autonomia e responsabilidade, como forma de aumentar
a motivacdo intrinseca.

De facto, os inquiridos evidenciaram bem que estes aspetos Ihes sdo importantes, mais do
que os fatores higiénicos - fatores extrinsecos, pois os fatores que mais motivam 0s
inquiridos estdo associados a realizacdo pessoal e profissional e ao tipo de tarefa que exercem

e desenvolvimento e aproveitamento de capacidades.
Como forma de explicar os resultados obtidos, analisou-se se sdo comuns a realidade de

outras organizagOes da area da saude, fazendo-se uma analise dos estudos empiricos. Assim,

observou-se o seguinte:
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A existéncia de novos desafios é essencial para renovar a motivacdo, uma vez que permitem
aprender sobre novos assuntos, interagir com outras pessoas, descobrir novas habilidades e,
sobretudo, viver novas experiéncias, e tornar os profissionais mais completos, confiantes e
experientes (Barbosa, 2020).

Em relacdo a grande correlacdo das reunides de equipa com a motivacao/satisfacdo,
Antonio & Costa (2014) concluiram que os profissionais de satde Ihes atribuem grande
importancia, sendo realizadas com grande periodicidade em meio hospitalar. As reunides de
equipa sdo principalmente utilizadas para o planeamento de intervencgdes clinicas futuras,
essencial para se definir métodos de trabalho.

Nas organiza¢des de salde é de extrema importancia a reducdo da ambiguidade e incerteza.
Por isso, a importancia da definicdo de funcdes esta relacionada com isso mesmo. Deve-se
ter em conta a complexidade das organizacdes hospitalares, que sdo conjuntos de sistemas
interrelacionados, onde o individuo ndo deve procurar otimizar apenas o resultado do seu
trabalho ou do seu setor, mas sim o resultado da organizacdo como um todo. A planificacéo
de responsabilidades e atividades, das mais simples as mais complexas, desde a solucéo de
problemas correntes até a determinacdo de acGes que uma organizacao deve considerar para
enfrentar o futuro incerto, indicam o que deve ser feito e como deve ser feito (Gongalves,
1976) e eliminam a inseguranca.

Quanto ao impacto da inovacao, verificou-se que na area da salde esta é importante,
nomeadamente a utilizacdo de novas tecnologias, uma vez que permite melhorar a oferta de
servigos e o impacto sobre a populacdo, criando mais valor para os utentes (DN, 2019). Da
mesma forma, a gestdo que procura inovagdes nos servigos proporciona aos colaboradores
oportunidades de lideranca, envolvendo-a no processo de tomada de deciséo do sistema de
cuidados de saude (Bezerra, Andrade, Andrade, & Pimentel, 2010).

Por sua vez, com o envolvimento na tomada de deciséo do corpo clinico, elementos técnicos
ou administrativos divide-se a responsabilidade e garante-se a fidelidade (Gongalves, 1976).
A motivagéo voltada para este aspeto traz como consequéncia ndo somente um aumento da
produtividade e da eficiéncia, mas também promove um maior realce dos valores humanos
daqueles que estdo inseridos na organizacdo (Bezerra, Andrade, Andrade, & Pimentel,
2010).

Bezerra et al (2010) concluiram que o que mais motiva os profissionais de saude é a

participacdo de toda a equipa nos planos de assisténcia: uma lideranga democratica.
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Em relacdo a falta de sentimento de apoio por parte das chefias e administracao («falta
de consideracdo manifestada», «0s gestores dedicam pouco tempo para falar informalmente
com os subordinados») e a elevada associacdo com a motivacao, € justificada pela figura do
lider ser de grande importancia para o desenvolvimento da motivacéo da equipa, pois é ele
quem ir& valorizar a sua equipa considerando-os individuos competentes, criativos e acima
de tudo capazes de desenvolver um trabalho com qualidade. Assim, o lider deve ser aquele
que auxilia os seus colaboradores a desenvolverem as suas potencialidades (Bezerra et al.,
2010).

Associado ao apoio prestado pela administracéo e chefias, estd o reconhecimento pelo bom
trabalho executado, que é um dos fatores apontados ndo s6 pelos colaboradores deste
estudo, mas também por Bezerra et al (2010) como motivadores.

O facto de a inexisténcia de objetivos de longo prazo afetar negativamente a motivacéo,
encontra paralelo com o estudo de Santos & Sustelo (2009), numa organizacgao hospitalar,
onde se verificou que a cultura de objetivos, se associa as restantes vertentes da satisfagéo.
Quanto a insatisfacdo com as condicdes de trabalho, Vidal & Vidal (2015); Mauro, Paz,
Pinheiro & Silva (2010) relatam que as condic6es de trabalho nas instituicdes publicas vém-
se evidenciando como desfavoraveis a satde dos profissionais e que as melhorias também
dependem da inter-relacdo entre os elementos materiais, bioldgicos, psiquicos e sociais. As
condigdes de trabalho relatadas neste estudo e nos estudos referidos séo a falta de materiais,
equipamentos, instrumentos e condi¢fes de seguranca. Em Portugal é conhecida a filosofia
de controlo de custos imposta nas organizacGes publicas de saude, e que é referida como
motivo de insatisfacdo entre os profissionais, uma vez que nao lhes permite dar a resposta
adequada as situaces.

Em relacdo aos aspetos sociais, 0s profissionais também vislumbram que os fatores
interativos sdo importantes para a motivagdo, expressando que o trabalho em equipa e 0 bom
relacionamento multiprofissional e intersectorial s&o pontos relevantes, tal como no
estudo de Vidal & Vidal, 2015 e Santos & Sustelo, 2009.

Bezerra, Andrade, Andrade, & Pimentel (2010); Dominique-Ferreira (2015) e Vidal & Vidal
(2015) concluiram que uma das coisas que mais motiva e traz satisfacdo no trabalho aos
profissionais de satde é o bom relacionamento entre a equipa, pois o trabalho de equipa

€ um pressuposto importante na area da saude.
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De facto, a literatura indica que o clima de apoio dentro da equipa aumenta a satisfacdo néo
sO nas organizacdes de saude, mas também numa grande parte das organizaces.

Fazendo novamente referéncia ao reconhecimento recebido, desta vez pelos utentes, varios
estudos indicam que este aspeto é objetivo importante para os profissionais de satde (Vidal
& Vidal, 2015). Este reconhecimento serve de motor a paixdo pela profissdo («satisfacao
pela funcéo»), e a empatia pelo outro influenciam na motivagéo/satisfacéo para o trabalho,
além do reconhecimento do esfor¢o e da importancia da sua atuagdo nas vidas dos utentes.
A satisfacdo pela funcdo € outro grande fator motivacional dos profissionais de salude
(Batista, Vieira, Cardoso & Carvalho, 2005; Vidal & Vidal, 2015; Dominique-Ferreira,
2015).

Os profissionais também relatam a importancia da educacéo/formacéo permanente para a
sua motivacdo, evidenciando que a formacdo em salde é um aspeto de destaque pelos

profissionais. Igualmente Vidal & Vidal (2015) que refere que:

«A formacdo pode ser encarada como instrumento de transformacéo, podendo
provocar nos profissionais de saude o desenvolvimento da critica e autocritica e a
reflexdo do mundo do trabalho, o qual reproduz a dominagéo nas relagdes sociais,
capacidade de ampliar o conhecimento e os saberes existentes e desenvolver uma
postura ativa que transforme a acdo desses sujeitos, (...), que estdo
permanentemente, reinterpretando, redefinindo novos sentidos e modificando

comportamentos».

Como aspetos positivos na motivagao/satisfacdo destacam-se a margem de liberdade para
planear, organizar, executar e avaliar o trabalho em consonancia com outros autores:
Dominique-Ferreira (2015) e Campden Health (2013), o que Ihes permite ter um trabalho
mais enriquecedor e multidisciplinar.

O orgulho relativo a imagem do hospital para o qual trabalham é um fator também
reconhecido por outros autores, nomeadamente Dominique-Ferreira (2015), o que revela que
por norma, os colaboradores destas organiza¢@es reconhecem a importancia das mesmas na
sociedade.

O envolvimento de todos para a mesma missao € identificado no estudo de Vidal & Vidal

(2015) como um aspeto mais individual/ético para a motivacdo, ao ser relatado que a
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colaboracdo dos funcionarios no cumprimento de forma madura e responséavel de suas
atribuic@es, seria um fator de motivagao nédo so para os proprios, mas também para os colegas
envolvidos.

Constatamos que os resultados deste estudo sdo comuns a realidade de outras organizacfes

de saude.

1.6.2. Sugestdes

Diante das informacGes obtidas, torna-se relevante que as organizagOes procurem
alternativas para que se possam minimizar os fatores que contribuem para tornar os
colaboradores desmotivados, pois a desmotivacéo e insatisfacdo pode influir negativamente
tanto na qualidade da assisténcia prestada ao utente, como na qualidade de vida do individuo
gue necessita submeter-se diariamente a um ambiente insalubre e desmotivador.

O conhecimento dos pontos fortes e fracos nas organizacfes € importante e a partir dai, a
gestdo pode atuar. Tendo em conta os problemas e pontos fortes detetados, que estéo
correlacionados com os niveis de motivacao e satisfacdo, efetuou-se uma pesquisa de quais
as boas préaticas em gestdo de recursos humanos que estas organizacdes poderiam por em
prética para desenvolver a motivagdo e satisfacdo dos colaboradores.

Nesse sentido, elabordmos uma tabela com algumas sugestfes para as organizacdes em
estudo. Neste caso chefias e administracdo. O objetivo destas medidas consiste no
desenvolvimento de uma cultura que apoia e valoriza os colaboradores, pois existem
evidéncias de que nas organizacOes de salde, uma cultura que quer saber dos empregados
tem resultados na satisfacdo, motivacao, reducdo de custos com turnover, recrutamento e
formacdo de novos funcionarios (Platonova & Hernandez, 2013), reducdo de custos com

pacientes, boa imagem organizacional (Rondeau & Wagar, 2006).

O nosso objetivo ndo foi fazer generalizagdes sobre as organizagdes uma vez que a amostra
em estudo ndo é representativa da populacdo, e estamos perante 0 campo da subjetividade
que sdo as percecbes. No entanto um dos objetivos deste tipo de investigacdo é propor
sugestdes de melhoria face aos problemas detetados, e por isso teria de existir esta analise

final.
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Pontos Fracos Problema 2
= = . Plano de acdo
Existe percecéo de: subjacente
Uma das formas de melhorar a percecdo que o0s
colaboradores tém das reunides é através da melhoria da
eficdcia das mesmas. Podera consistir nas seguintes
medidas:
- Definir antecipadamente o objetivo da reuniao;
- Ter apenas na reunido a quem o tema é relevante e
durante o tempo necessario;
Impacto na ~ . .
L . Lor . . . - Fazer a preparacdo da reunido e informar previamente
As reunides de equipa motivacao/satisfacdo; -
x i 0s colaboradores se tém de apresentar alguma
s8o pouco eficazes quebra de . N o
L informag&o na reuniéo;
produtividade

- Definir um tempo limite para as reunifes e evitar
exceder esse limite;

- Sumarizar as decisdes tomadas e enviar para 0s
participantes;

- Garantir que todos os pontos de vista sdo ouvidos;

- As reunides devem ser realizadas apenas quando
necessario.

Nao existe uma adeséo a
novos desafios

A gestdo ndo procura
novas ideias

A administracéo e chefias
ndo utilizam as
competéncias de todos os
colaboradores

H& pouco encorajamento
para fazer as coisas de
outra forma

S&o proporcionados
poucos desafios
interessantes aos
colaboradores

Os colaboradores ndo sao
muitas vezes
recompensados quando
desenvolvem novas ideias

Grande Impacto na
motivacao/satisfacdo;
pouco incentivo a
inovacao; pouca
participacdo dos
profissionais para
melhorar processos

Podem criar-se iniciativas que unam todos para a
colaboracdo para o mesmo objetivo, e.g., para 0
desenvolvimento de um novo site ou fazer uma recolha
interna de ideias para um novo projeto.

- Uma mudanca que renove a motivagdo através de novos
desafios ndo precisa ser drastica. Basta introduzir
pequenas mudancas na vida profissional, e.g. como
trocar de area, ou atribuir novas responsabilidades dentro
da mesma funcao.

- O cronograma de trabalhos pode incluir, por exemplo,
uma reunido mensal com a equipa, para discussdo dos
desafios e onde cada pessoa é convidada a recomendar
solucbes para esses mesmos desafios.

- Ou criar um sistema de recompensa para 0S
colaboradores que tenham as melhores ideias
(funcionério do més, ideia do més, etc.).

- Tendo em conta a importancia de poder inovar, pode ser
divulgado internamente a possibilidade de os
colaboradores poderem concorrer ao Prémio de Boas
Préticas em Saude, que tem o objetivo de premiar as
organizag6es, servigos ou colaboradores que encontrem
novas formas de organizagdo e gestdo dos servigos
prestados, servicos, produtos ou processos inovadores
gue contribuam para a melhoria dos resultados em satde.
Ou pode a organizagdo querer concorrer a este prémio e
para tal, envolver os colaboradores para a criacdo de
novas soluces.

A definicao das
tarefas/responsabilidades
de cada um é insuficiente

Grande Impacto na
motivacao/satisfacdo;
Delimitacdo das
responsabilidades;
problemas de
comunicagéo

A comunicacdo deve ser melhorada, e devem ficar
definidos as responsabilidades entre servigos. E essencial
haver passagem de informacéo e controlo interno para
que se evitem falhas de comunicacdo, utilizacdo
excessiva de recursos e, no limite, erro clinico.

- Uma forma de realizar uma comunicagdo eficaz das
responsabilidades de cada servico é através
de comunicados internos. Eles possuem  carater
informativo e sdo essenciais para que todos recebam a
mesma informagcéo.
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As mudancas importantes
580 poucas vezes objeto de
discusséo e consulta dos
colaboradores

Os problemas
interdepartamentais nem
sempre s&o resolvidos de
forma satisfatéria para
todos

Existe pouca
possibilidade de
participar na tomada de
decisdo e resolucdo de
problemas importantes

Existe pouca
possibilidade de
participar no
desenvolvimento
estratégico do Hospital

Grande Impacto na
motivag&o/satisfagdo
Pouca participacéo,
envolvimento nas
politicas estratégicas
do hospital

Como forma de desenvolver um modelo de gestdo mais
inclusivo, sugerimos algumas ideias:

- O cronograma de trabalhos pode incluir, por exemplo,
uma reunido mensal com a equipa, para discussdo dos
desafios e onde cada pessoa é convidada a recomendar
solucbes para esses mesmos desafios.

- Esta medida compete aos trabalhadores, e nao a gestao
das organizacGes, no entanto uma forma de os
trabalhadores ganharem voz, e existir porta voz entre a
entidade e os trabalhadores, pode ser através da criacdo
de uma comissdo de trabalhadores.

- Maior proximidade e reunides entre chefias de servicos
diferentes;

- Sugere-se que os membros da administragdo de
desloquem aos servicos com alguma frequéncia, de modo
a minimizar esta perce¢do de afastamento entre a
administracéo e os restantes membros da organizagéo.

A gestdo considera poucas
vezes o longo prazo nas
decis0es diarias

Na&o existem objetivos de
longo prazo

Grande Impacto na
motivacdo/satisfacdo;
Inexisténcia de
objetivos

O facto de existir uma baixa percecdo de inexisténcia de
objetivos de longo prazo poderd estar relacionado com
uma envolvente externa e interna em rapida mudanca, e
consequente dificuldade em definir metas realizaveis.
Uma das primeiras etapas para se definir objetivos e
metas para a organizagdo € ter uma informacdo clara
sobre 0 que se passa no terreno.

- As medidas de gestdo participada anteriormente
referidas, (reuniGes da administragdo com colaboradores
ou representantes de colaboradores) podem atenuar a
percecdo de desconhecimento da realidade.

- Por outro lado, os colaboradores podem estar a referir-
se a inexisténcia de avaliacdo de desempenho, ou a um
mau funcionamento procedimental da mesma.

Poucas politicas que
desenvolvam o
envolvimento afetivo com
a organizacéo

Grande Impacto na
motivacdo, cultura
ndo orientada para o
envolvimento

Desenvolver uma cultura de apoio. Um dos objetivos da
cultura de apoio é o desenvolvimento da motivagdo e do
envolvimento afetivo com a organizagdo. Numa cultura
de apoio, a lideranca incentiva a entreajuda, privilegia o
trabalho em equipa, promove a coesdo e a motivacao.

- Exemplos de préticas de GRH: recurso a contratagdo
coletiva, o recrutamento e a promocao privilegiam os
candidatos internos, as a¢des de formag&o tém o objetivo
de fomentar a coesdo de grupo.

Existem problemas na
comunicacao entre
Servigos

Pouca comunicacéo,
cooperagdo entre
servicos

Aperfeicoar a comunicagdo e colaboragdo entre
profissionais que estdo em locais diferentes, e muitas
vezes incertos, &, provavelmente, uma das grandes
oportunidades que pode ajudar o alto desempenho dos
hospitais, mas é uma dificuldade ja conhecida no meio
hospitalar.

- Diversas ferramentas de tecnologia podem atender as
necessidades desses profissionais:

Exemplos de suporte para comunicagdo interna: As
tecnologias de presenga indicam a localizagéo fisica dos
profissionais e seu status (com um utente ou disponivel,
e.g.); Dispositivos méveis; e comunicador instantaneo.

Baixa percecao de espirito
de equipa entre membros
de outros servigcos

Né&o existe espirito
de equipa

- Podem criar-se iniciativas que unam todos para a
colaboragcdo para 0 mesmo objetivo, e.g., para 0
desenvolvimento de um novo site ou fazer uma recolha
interna de ideias para um novo projeto.
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-Outras alternativas sdo organizar ou até patrocinar
o desenvolvimento de atividades, como passeios de
bicicleta e caminhadas, criacio de equipas desportivas, e
atividades de integracdo como festas em datas
comemorativas.

- Colaboradores de equipas diferentes, podem participar
na mesma formac&o, de modo a que conhegcam os pontos
de vista dos outros colegas e dificuldades dos servicos.

A organizag&o auxilia
pouco os colaboradores a
responder as necessidades

dos utentes — falta de
condicBes de seguranca,
equipamentos, materiais

disponiveis; hd pouco
sentimento de apoio por
parte da Administracdo/
Direcgéo

Os colaboradores sédo
insuficientemente
treinados para utilizar
ferramentas de resolucédo
de problemas

Falta de meios,
formacéo

Desenvolvimento de uma cultura de apoio, através da
criacdo de servico com o objetivo de cuidar e acolher o
colaborador de forma humanizada, oferecendo
orientacdo e encaminhamento para situacdes de crise. -
Entre as ajudas prestadas pela organizacdo -estdo,
adiantamento de subsidio de férias ou natal em qualquer
periodo apos avaliagdo da necessidade; incentivo a arte e
cultura e protocolos com empresas parceiras; - suporte ao
oObito de dependente; - possibilidade de acompanhamento
a internamento de filho de colaborador; - orientacéo
juridica e promocédo de workshops sobre bem-estar (e.g.
combate a obesidade, hipertensdo, diabetes, tabagismo,
controlo de stress, meditacéo).

- Organizagéo do tempo de trabalho:

podem-se realizar acOes de prevencdo e intervencdo na
organizacdo do tempo e do modo de trabalho. Por
exemplo, propor politicas que permitam limitar o tempo
de trabalho noturno; evitar turnos noturnos consecutivos
(ndo sendo isso possivel, ndo realizar mais do que dois
turnos noturnos seguidos, uma vez que o risco de
acidentes de trabalho e no trajeto trabalho-casa aumenta
exponencialmente a partir de 3 turnos noturnos
consecutivos); privilegiar sistemas de rotacdo rapida — 1
a 3 dias; privilegiar as rotagdes no sentido dos ponteiros
do relégio — manhé/tarde/noite; permitir um nudmero
adequado de dias de descanso entre turnos, sobretudo
apos turnos noturnos; permitir um horéario flexivel de
acordo com as preferéncias e necessidades dos
colaboradores.). Este processo deve ser 0 mais
customizado possivel a realidade das organizacfes e dos
seus colaboradores e incluir a participagdo dos
colaboradores em todo o processo. Por exemplo, pausas
adicionais para descanso e refei¢des, dias suplementares
de descanso e férias, formacdo para trabalhar por
turnos/em horério noturno, transferéncias periddicas para
horarios de trabalho diurnos e diminuicéo progressiva do
trabalho noturno conforme o aumento da idade dos
colaboradores (OPP, 2018).

- A formacédo continua é um aspeto muito valorizado
pelos profissionais de salde. Por esse motivo, as
organizagfes devem ter essa nocdo, e procurar que estes
tenham acesso a formagéo.

- Isso pode ser feito através de recurso a formacgao
financiada, acesso equitativo a formacdo, parcerias com
outros hospitais para obter financiamento.

Os gestores dedicam
pouco tempo para falar
informalmente com os
subordinados

Pouca proximidade
entre
chefias/subordinados

- Os membros da administracdo poderdo deslocar-se aos
servigos com alguma frequéncia, como forma de desfazer
a percecdo de distancia que ha entre os colaboradores e a
administracéo.
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Existe pouca percecdo de
consideracao
manifestada pelos Orgaos
de Gestdo/ Administracdo
do Hospital

Os colaboradores néo
sentem suficiente
reconhecimento do bom
desempenho por parte das
chefias

A administracdo pode desenvolver uma politica de maior
proximidade com os restantes profissionais.

- Por exemplo, pode manter o coletivo de profissionais
informados sobre os factos mais importantes sobre as
questbes organizacionais que podem afetar o ambiente de
trabalho, tais como alteragbes nas estratégias ou
mudancas na estrutura ou procedimentos.

O fornecimento de feedback, neste caso elogios,
possibilita que sejam criadas condi¢des para que se criem
relacBes de confianca, se criem relacBes e se aprenda com
a perspetiva dos colaboradores.

- Pode ser feito através de email, ou presencialmente,
para que saibam que determinado trabalho mais dificil foi
reconhecido.

Tabela 40 — Pontos fracos da cultura organizacional das organizagdes. Elaboracéo propria, com base em pesquisa literaria.

Agosto/2020.

Pontos fortes — a
desenvolver

Existe percecdo de:

Aspeto subjacente

Plano de acéo

Envolvimento de todos
para a melhoria continua

Grande Impacto na
motivacdo/satisfacdo;
aumento de percecdo
de melhoria continua

na organizacéo

- Uma forma de transmitir que a organizacdo esta
empenhada na melhoria continua é divulgar bons
resultados/conquistas internamente.

A compreenséo geral dos
objetivos e missdo a
sequir

Grande Impacto na
motivacdo/satisfacdo;
Importéncia da
divulgacéo dos
objetivos, missao e
valores
organizacionais

No caso destas organizagdes, é importante a integracao
entre todos de modo a que ndo ocorra situagdes nefastas,
gue geram insatisfacéo.

- Pode ser feito através da promoc¢do da declaracdo de
valores, misséo e visdo, pois dessa forma é possivel saber
para onde se deve levar o trabalho.

A satisfacdo com a
funcéo

Grande Impacto na
motivacdao/satisfacdo

Possibilidade de utilizar e
desenvolver
conhecimentos e
competéncias

Realizacéo
Profissional

- A distribuicdo flexivel de alguns elementos da equipa,
também aumenta a satisfacdo dos colaboradores, pois as
suas tarefas se tornam mais variadas e ha a possibilidade
de trabalharem em servigos que gostam mais.

Boa comunicacéo dentro
de cada servico

Apoio, nos momentos
dificeis, por parte da
generalidade do pessoal do
servico

Grande Impacto na
motivagao/satisfacdo;
Relacionamento com

a Equipa

A boa cooperacéo entre
colegas ao nivel do
proprio servico

Grande Impacto na
motivacdo/satisfacdo,
bom ambiente dentro

do servico

Uma forma de melhorar o relacionamento entre membros
da mesma equipa, pode ser através da organizacdo de
atividades, como passeios de bicicleta e caminhadas, ou
algum tipo de voluntariado, jantares comemorativos.

Sentimento de respeito e
apreco manifestados
pelos utentes e publico
em geral

Sentimento de elevada
autoestima pelas fungdes
ou cargo

Status e prestigio

- As conquistas no dia a dia também elevam a sensagéo
de prazer e o envolvimento que os colaboradores tém
com a organizacdo. Quando essas conquistas sdo
reconhecidas pelas chefias, atingem-se niveis maiores de
motivagdo, o que contribui para uma autoestima maior.
Assim como, pode acontecer o inverso, se depois de
muito se esforcarem, os colaboradores ndo séo
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reconhecidos pela organizacdo, pois ndo recebem o
estimulo certo que justifique a continuidade das suas

Sentimento de orgulho acoes.
por trabalharem numa A autoestima esta diretamente ligada a esse ponto. Caso
organizagdo com boa 0 colaborador ndo esteja confiante de sua competéncia,
imagem perante a consequentemente ocasionara em frustragdo
comunidade - Existéncia de livro de elogios, sendo que sempre que ha

um elogio a um profissional/equipa, é-lhe dado
conhecimento.

Sentimento de
estabilidade em relacéo
ao meu futuro profissional

Seguranga no - Recurso a contratagdo sem termo, ou regularizagdo
Emprego rapida dos contratados a termo.

A relativa margem de autonomia nas tarefas, e pouco
controlo hierdrquico, € uma carateristica intrinseca e
distintiva das organizagdes de saude, e ndo ha muitas
alteragBes a propor a ndo ser manter essa carateristica.
No entanto, existe pelo menos uma medida que alguns
paises ja adotaram, e que pode fazer diferenca para uma
grande parte dos colaboradores dos hospitais:

Existe margem de - Consiste em dar maior autonomia aos enfermeiros em
liberdade para planear, . relagdlo aos médicos, podendo estes efetuar
. Autonomia e Poder . . ) -~
organizar, executar e procedimentos que até agora, s6 0s medicos podem fazer.
avaliar o trabalho Destte  modo ¢ possivel dar maior resposta as

necessidades do servico, e a carreira de enfermeiro pode
ter uma evolucdo que atualmente néo existe.

No entanto, esta alteracdo sd pode ser feita ao nivel da
governagdo do pais e respetivas ordem profissional, uma
vez que requer que fossem alterados os programas de
educacgdo dos enfermeiros, bem como as categorias no
setor publico.

Tabela 41 — Pontos fortes da cultura organizacional das organizacdes. Elaboracéo propria, com base em pesquisa literaria.
Agosto/2020.

Através da andlise de resultados, e do exposto na literatura, mais precisamente em estudos
norte americanos, onde se constata um maior desenvolvimento de praticas de retencédo de
profissionais de salde, acreditamos que uma cultura cujas praticas tém foco
simultaneamente na satisfacdo dos clientes externos e os internos, trara resultados positivos
ao nivel da motivacao, satisfacdo, bem-estar dos colaboradores, bem como melhor qualidade
de servico aos utentes. Pois iniciativas, mesmo pequenas, poderao causar um grande impacto
na motivacdo das pessoas, que se sentem tratadas como seres humanos em vez de apenas

pecas na engrenagem da organizagéo.
Este estudo é pertinente pois constatou-se, pela andlise da literatura sobre o tema em

Portugal, nomeadamente estudos, artigos de opinido, declaracao de valores, visdo e missao

dos hospitais, que esta se concentra na satisfacdo das necessidades dos clientes externos,
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existindo poucos que se foquem em boas praticas de recursos humanos na salde, que visem
a motivacdo, retencdo, bem-estar, maior humanizacdo do local de trabalho destes

colaboradores.

Como limitacOes assinala-se o carater quantitativo do estudo, traduzindo-se na observagao
parcial da cultura organizacional, devendo ser complementado com uma componente
qualitativa.

A fraca adesdo a participacdo no estudo, por parte dos profissionais das organizacdes em
estudo, constituiu outra limitagdo, ndo nos permitindo generalizar as conclusfes a nenhuma
organizacao.

Sentimos dificuldade em encontrar literatura que se foque em boas praticas nos hospitais, e
sobre a cultura das organizacGes de saude.

Seria importante serem feitas mais investigagdes para perceber que valores sdo 0s pontos
fortes e fracos de cada organizacdo, e que mais contribuem para o bem-estar e perfil das
pessoas que nelas trabalham. No entanto, essa investigacdo pode ser feita pela prdpria gestao
das organizagfes, com base nas percecBes dos seus colaboradores sobre varios aspetos da

organizacdo, com vista a melhorar a gestdo de recursos humanos.
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4. Anexos

4.1. Questionarios enviados as organizacgoes

Cultura organizacional, Motivacéo e Satisfacdo profissional dos colaboradores do ---, EPE

Tempo estimado de resposta: 10/15 minutos

No ambito da realizacdo da minha dissertacdo de Mestrado em Gestéo, pretendo realizar um
estudo, com o objetivo de conhecer a Cultura organizacional, Satisfacdo e a Motivagdo
profissional dos trabalhadores do Hospital ---, EPE., sendo este questiondrio o método
principal de recolha de informacéo.

As respostas sdo totalmente anonimas e os dados obtidos serdo objeto de analise estatistica
agrupada, sem qualquer possibilidade de identificacdo dos participantes, e por isso nédo
indique o seu e-mail ou outra informagéo que o identifique.

A base de dados sera apenas acedida por mim, e a sua gestdo é da minha responsabilidade
como investigadora principal. Os dados serdo utilizados unicamente para fins académicos,
sendo destruidos ap6s a concluséo da dissertacdo de mestrado.

Por fim pego-lhe, em nome da validade deste estudo, que responda sinceramente a todas as
questdes e apenas uma vez.

Agradeco desde ja a sua colaboracao.

Questionario de Cultura Organizacional

A 1.2 parte é composta por um conjunto de questdes relacionadas com a sua percecao sobre
a cultura organizacional do seu Hospital. Cada questdo identifica uma préatica organizacional
especifica.

O objetivo é posicionar a sua opinido pessoal (nivel de concordancia) com cada uma dessas

praticas, utilizando a escala apresentada.

Nesta escala as dimensdes em analise séo o grau de orientagdo da organizagéo para:
e A Inovacao
¢ O Planeamento, orientagdo para Objetivos, grau de Flexibilidade

¢ A Melhoria continua, orientagéo para a qualidade
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e A Orientacdo para 0 utente
e A Comunicacéo

¢ A Motivacao e envolvimento dos RH

Escala de resposta:

1 Discordo totalmente

2 Discordo parcialmente

3 Nao Concordo nem discordo

4 Concordo parcialmente

5 Concordo totalmente

Na minha organizacao:

1 Os colaboradores tém orgulho em trabalhar nesta organizacéo.

2 De modo geral, existe empenho pela exceléncia do servico ao utente.

3 A melhoria continua é uma prioridade.

4 O pragmatismo é importante.

5 Permite-se equilibrio entre a vida profissional e a pessoal.

6  Asreunides sdo planeadas com bastante antecedéncia.

7 S&o celebrados os éxitos que a organizacédo alcanca.

8  Aexperimentacdo e a inovacdo sdo encorajadas.

9  Organizacdo e funcéo, de cada um, sdo temas discutidos com seriedade.

10  Os gestores/ chefias de sucesso retém os colaboradores com elevado desempenho no departamento/servico.
11 O foco principal da Administracdo e chefias é a qualidade do servico ao utente.
12  Estou satisfeito/a com a minha funcdo.

13 No meu servico a comunicacdo é muito aberta.

14 A Administracdo e chefias procuram ativamente novas ideias.

15 Os colaboradores sdo treinados para utilizar ferramentas de resolucdo de problemas.
16  Os planos individuais de desenvolvimento sdo comuns.

17  Sdo proporcionados desafios interessantes aos colaboradores.

18 Os colaboradores tém a oportunidade de utilizar as suas competéncias.

19  No meu servico somos encorajados a identificar novas formas de realizar.

20  Os colaboradores sdo recompensados quando desenvolvem novas ideias.

21 A organizacdo auxilia os colaboradores a responder as necessidades dos utentes.
22 A qualidade de servico € mais importante do que o seu volume.

23 Asreunides das equipas sdo eficazes.

24 O meu servico comunica bem com as outras equipas da organizacéo.

25  Os gestores (Administracdo e chefias) dedicam tempo para falar informalmente com os subordinados.
26 A informacdo “negativa” é transmitida por meios de comunicac@o formais.

27 A Administracdo e chefias utilizam as competéncias de todos os colaboradores.
28 No meu servico existe uma clara cooperacdo entre colaboradores.

29 O meu servico tem muita influéncia na Organizacéo.

30  No meu servico conhecemos e compreendemos 0S Processos internos.

31 Os problemas interdepartamentais sdo resolvidos de forma satisfatoria para todos.
32 Os processos-chave tém como responsaveis as chefias seniores dessa Operacéo.
33  Eucompreendo os processos-chave da minha Organizacao.
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34 No meu servico todos estdo envolvidos na melhoria continua.

35 O papel das chefias seniores &, principalmente, estratégia e planeamento.

36 Desenvolvem-se ativamente novas competéncias para necessidades futuras.

38  Sou otimista sobre o futuro do meu servico.

39 A Administracdo e chefias consideram o longo prazo nas decisdes diarias.

40 No planeamento é dado uma grande énfase as necessidades dos utentes.

41  No meu servico conhecemos e compreendemos 0s n0ssos objetivos.

42  Adaptamo-nos facilmente as mudancas da conjuntura.

43  Pensa-se nos problemas com muita antecedéncia.

44  Todos os colaboradores compreendem a sua missao.

45 O meu servico tem uma missdo e uma visdo clara do caminho a seguir.

46  Os colaboradores estdo empenhados nos objetivos de longo prazo.

47  Os procedimentos sdo mais importantes do que os resultados.

48  As mudancas importantes sdo objeto de discussdo e consulta.

49  Existe uma clara preferéncia por novos desafios.

50 Ter utentes satisfeitos € importante para o sucesso a longo prazo.

51  Os projetos sdo sempre implementados na data planeada.

52  Os colaboradores consideram facil o ajustamento a novos requisitos.

Tabela 42 - Escala de Cultura Organizacional

Questionério de Satisfacdo Profissional

A 2.2 parte é composta por 33 itens. A cada um deve responder qual o valor que lhe atribui

considerando o que existe na organizagao.
Nesta escala as dimensdes em andlise sdo o grau de satisfagdo com:
e Autonomia e poder
o Realizagéo profissional
¢ Relacionamento profissional/utente e equipa
e Condicoes de trabalho, seguranca e salde
e Remuneracao
e Seguranga no emprego
e Status e prestigio

o Satisfacédo profissional global

Escala de resposta:

1 Nada/minimo

2 Muito pouco

3 Nem pouco nem muito

4 Bastante
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5 Muito/méximo

O que existe na organizacgao:

Autonomia e Poder

1 A suficiente margem de autoridade ou de poder que considero indispensavel ao exercicio de funcdes.
4 A supervisdo do meu trabalho é adequada e flexivel.
7 Tenho a possibilidade de participar na tomada de decisdo e resolucdo de problemas importantes.
16  Existe margem de liberdade para planear, organizar, executar e avaliar o trabalho.
22 Oportunidade de satisfazer as necessidades e expectativas da populacdo utente.
20  Tenho possibilidade de participar no desenvolvimento estratégico do Hospital.
21  Existe uma clara divisdo de competéncias e responsabilidades.
23 Compreensdo e aceitacdo do meu papel e das minhas competéncias.
Realizacdo Profissional
3 Tenho a oportunidade de ter formacdo continua e de desenvolvimento pessoal.
9 Tenho a oportunidade de desenvolver um projeto profissional mais estimulante e interessante do que
na maior parte dos sitios gue eu conheco.
10  Nesta Organizacdo sinto que existe uma garantia de qualidade dos cuidados e servicos prestados.
12 Sinto reconhecimento do meu desempenho por parte das chefias.
14 Tenho a conviccdo de que vale a pena esforcar-me e dar o melhor de mim mesmo.
19  Posso utilizar e desenvolver os meus conhecimentos e competéncias.
Relacionamento com a Equipa
15  Tenho apoio por parte da minha chefia, sobretudo nos momentos dificeis.
17  Existe cooperacdo e colaboracdo por parte dos colegas de outras equipas.
26  Existe um elevado espirito de equipa gue nos une a todos, nesta Organizacéo.
27 Sinto apoio por parte da Administracdo/ Direcéo.
28  Sinto apoio, nos momentos dificeis, por parte da generalidade do pessoal do meu servico.
29  Sinto orgulho por trabalhar numa equipa competente e empenhada como a minha.
30  Existe um bom nivel de relacionamento com outras instituicdes da comunidade.
CondicGes de Trabalho e Saude
2 Existe disponibilidade de recursos, humanos e técnicos, necessarios ao desempenho das minhas
funcdes.
18 As condicGes de trabalho existentes (equipamentos, parque de estacionamento e demais instalagdes)
proporcionam-me conforto e bem-estar.
24 Existe uma protecdo efetiva no dominio da seguranca, higiene e saude no trabalho.
25  (invertida) Sinto muitas vezes que a carga de trabalho existente pode por em risco a minha saude,
seguranca e 0 bem-estar.
Remuneracéo
6 A minha remuneracdo € justa em comparacdo com outros colaboradores com qualificacdes
equivalentes.
33 Sinto que a minha remuneracdo esta de acordo com o meu desempenho profissional.
Seguranca no Emprego
13  Sinto estabilidade em relacdo ao meu futuro profissional.
Status e prestigio
5 Sinto que existe respeito e apreco manifestados pelos utentes e publico em geral.
8 Sinto orgulho por trabalhar numa organizacdo com a boa imagem do Hospital perante a comunidade.
11  Sinto uma elevada autoestima pelas funcdes ou cargo que desempenho.
31  Sinto que é prestigiante trabalhar nesta Organizacao.
32  Existe uma consideracdo manifestada pelos Orgéos de Gestdo/ Administracio do Hospital.

Tabela 43 - Escala de Satisfacdo profissional
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Questionario de Motivagéo Profissional

A 3.2 parte é composta por 28 itens. A cada um desses itens, deve responder qual o valor
que Ihe atribui pelo que considera que existe nesta organizacao.
Nesta escala as dimensdes em andlise sdo o que o/a motiva na organizag&o:

e Motivagdo com a organizagédo do trabalho

¢ Possibilidade de desenvolvimento de responsabilidades e poder

e Motivagéo para o desempenho

e Envolvimento

Escala de resposta:

1 Discordo totalmente

2 Discordo parcialmente

3 Nao Concordo nem discordo
4 Concordo parcialmente

5 Concordo totalmente

O que existe na organizacgao:

Motivagdo com a organizacgéo do trabalho

1  As minhas potencialidades profissionais estdo plenamente aproveitadas.
2 Tenho possibilidade de desenvolver um trabalho estimulante.
4 Sinto que a minha remuneracdo estd de acordo com o meu desempenho profissional.
12  Considero que trabalho num ambiente de cooperacao entre colegas.
15 Esta organizacdo tem condicGes de trabalho satisfatdrias.
17 O feedback que recebo no trabalho, por parte da chefia relativamente ao meu desempenho, contribui
enguanto fator motivacional.
23 Sinto-me realizado com as funcdes que desempenho na organizacao.
26  Todos os colaboradores da Organizacdo participam nos processos de tomada de decisao.
Motivacdo de realizacdo e poder
5  Ter perspetivas de carreira é importante para a minha motivacao no trabalho.
6  Nesta Organizacdo o meu trabalho é muitas vezes elogiado pela minha chefia.
8  Sinto necessidade de crescer cada vez mais na minha funcédo
14  Sinto-me com capacidade para gerir um grupo de trabalho.
24 Um dos meus objetivos é alcancar um cargo mais elevado dentro da organizacao.
28  Gostaria de desempenhar funcdes com maior responsabilidade.
Motivacao para o desempenho
3 Sinto reconhecimento social pelo trabalho realizado.
7  Esta Organizacdo permite-me ter tarefas diversificadas.
9  Gostaria/ gosto de ser avaliado/a no meu desempenho periodicamente.
Esta Organizacgdo permite-me desenvolver estratégias para alcancar as minhas metas.

[EnY
w
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27 Considero que as avaliacdes de desempenho existentes na organizacdo, me motivam.
Envolvimento

10 Identifico-me com a funcdo que desempenho.

11 Normalmente considero-me uma pessoa com grande motivacao.

16 (invertida) Aborreco-me quando ndo compreendo a finalidade das minhas funcées.

18 Sinto-me envolvido(a) emocionalmente com a organizacao.

20 (invertida) Considero o meu trabalho monétono.

21 Os meus conhecimentos sdo determinantes na forma de trabalhar.

22 Ao servico desta organizacdo, normalmente considero-me uma pessoa com grande motivacao.

Tabela 44 - Escala de Motivagdo profissional
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4.2. Comunicacao de Autorizacdo do Hospital Garcia de Orta

-
O, CHS FARECER £ AUTORIZAGAT PARA REALIZACAOD DE ESTUDO

Hespital Garcia de Orta EPE
Centro da Investigagio Hospital Garcla de Oria

Title: Projecte Intitulade A cuitura organlzaclenal stmo antecedents da motivacan &
satisfacao do trabalho”
Investigador Principal: Vare Loke

A Comiszio de Etica para & Sands do Hospital Garcia de Orta informa qus o trabalho sm
aplgrafe abfeve parecer posiive por unanimidade E maiotia C em reunido do dia 17042020,

Estiveram presenties.
[ Mermea: Dra klatélio Dics [Prasdants)

[ Morme: Dra Ang Soores

E Morme: Dra Benedita Hunes

O Morme: Dra Cato Gradl

4 Mome: Dra Isazel Persininho

E Mome: Or. Jowé Luls Metel o

B Morme: Dra Mara Gomeas Nereira
[ Morme; Or, Migael Rodhigues

A Horne: =nf" Teresa Chormbe

A CEE colicta ao Investigader Prncipal que I.i-'!u‘ f]vv

quande da concluags deste estudo, |he sela b Matalia O

ahviada uma sintess dos msulades 8 eonslusdes ra. Matalia Dias

do meama. Presidente da Comissdo de Elica

| O Estudo em epigrafe foi aprovade pelc Conselho de Administraciae em rounido do dia
[ 2% 4mvaf 2020, )

LA

I_jlﬁra. Paula Breia
Presidonic do Contre Garcia de Oria

Almada, 23 ¢ 872020
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4.3. Comunicacao de Autorizacdo do Centro Hospitalar do Oeste

SC Secratariado CA- CHOeste <secretanado.ca@®choeste min-saude.pt >
RE. Pedidlo de estudo - Dissertagio de Mestrado - 191
Pary Ve » Conw Perees Lo
Taietargd 3 )

© tieg Coeneni 8
Bespondes 3 £53 Metssgen § G506

2. Contter METL e N0 S 200 Lentrthe 508 TR0 0= 2000 110

En? Semhora
Br* Viera Lobo

N wequincis do emad inlra, ancartege-me o Cometho dn Adnrinbiracho de informar, se conformidade com 4 wa delBeracio de 78 de mulo de 2000, que fol autorizads & diviulgacio interms o guests o onlirw aon profe i
deste Centro Hospltalar, conforme solicitade, ¢ no Smbito do estudo menclonado.

Coes 06 melhaces cumprimentos,

Land Parwws
Caoacweadon Thoh
e R )

CONTRO NOSPYTACAR DO CESTE, FPE (Cabter s Rakuta | Porrche | Tarme Visdras)

L ]
1306 1% Cwisew chy S, AORTLOAL

TEL: 200 D62 800 304 TUR: »J31 6T 438 530 PAX. <250 M2 80 50
MAdiger

e s eile. 2
e fonts mee ey a!

PYME ANTEN O e

e AQ)|SNS..  SNS+ "

Mavmais  OESH

4.4. Comunicacdo de Autorizacdo do Centro Hospitalar Psiquiatrico de Lisboa

-+ Menzagem arigina
De  Comissao Genmtifics Pedagogics <comissaocientificapedagogia@<hpl min-saude pt>
Dista: 18/02/20 19:30 (GMT+ 0000}
Para: Vera Lucia Cesar Peraind Lobo <aluno2d5208ptpt>
Assumto. FW: Pedido de estudo - Dissenacho de Mestrado - 19T

Exma. Senhom

Infoema-se gue por delibenagho o Consalho Dirstive de 0016/3000, ol sutcritads » dhadgacio do questionicio 40 toletive hosplitalar na 3mbilo do absthy subomBineds 3o termal Culiurs oganuaconsl, Sasfucio # &
Motrvagdo orofissional dos calaboredores

Axvmy, 0 veud il de B de feareiro, inlrg, sech resncammbato smanhl 9o coletive hospiteler
Com o6 MelOms CUmoamentas
Com pe melones cumprsentos

Teresa Verissimo

Administradora Hospitatar
v, e ot
RIPOBLICA e E’l’."l
PORTUGUESA (F ShrE e o
.- A

CEMTRD MOGIIALAS FROEATRCD D€ LHEOS

et 2 et AN 1300 O] Lahee

Thee 297947000 | Tod 2174000 | Famc 247947004
e shed oW CODL Pt

PEMIE AWTES OC WAPRIA

SNS +

RO ieae

J3 conhecs o Por
.-
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4.5. Comunicac¢do de Autorizacédo do Centro Hospitalar Universitario do Algarve

@ Unidade Apoio Investigacao -Unidade Faro <unidade.investigacao@chalgarve.min-saude.pt>

Para @ Vera Lucia Cesar Pereira Lobo

@ Respondeu a esta mensagem a 10/08/2020 15:09.

Boa tarde
Informamos que, tal como solicitado, o link acabou de ser divulgado para todos os colaboradores de todas as Unidades deste Centro Hospitalar.

Zom os melhores cumprimentos,
Célia Luz
Técnica Superior — Unidade Apoio a Investigagdo - Centro de Formagdo, Investigagdo e

Conhecimento
REPUBLICA Centro
P PORTUGUESA e ’ SN m ENACIONAL # Hospiaar
SAUDE do Algarve

ZENTRO HOSPITALAR UNIVERSITARIO ALGARVE
Rua Ledo Penedo | 8000-386 Faro | Portugal
fel. 289 891 238 | Ext 13553

www.chalgarve min-saude.pt

PENSE ANTES DE IMPRIMIR
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