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RESUMO

Este estudo assenta nas rela@es entre liderança e cultura organizacional

num serviço de lmagiologia, entendendo-se, assim, que o papel do líder é

fundamental para a orientação e o desenvolvimento do trabalho, através de

condutas eestratégias que se adaptem às diversas situações.

Deste modo, achou-se pertinente perceber o conceito de liderança, as suas

abordagens teóricas e o modo como este conceito poderá ser posto em pÉtica ao

nível das instituições, contribuindo para fortalecer a comunicação e a cultura

organizacional.

No que respeita à cultura organizacional, esta resume-se a um conjunto de

normas e comportamentos, os quais são utilizados pelas pessoas de forma a

interagirem numa organização.

Outra questão fundamental passa pela comunicação no seio da cultura

organizacional, sendo um facior de e*rema relevância, no que respeita à

estrutura na sociedade e no funcionamento das organizações. Distinguem-se dois

tipos de comunicação: a formal, uma comunicação sistemática; e a informal, uma

comunicação assistemática.

Em resumo, conclui-se que a liderança, movida pela comunicação, se trata

de um processo em que as atitudes e os comportamentos dos líderes, bem como

dos seus seguidores, incidem sobre a sua eficácia, a qual está, igualmente,

dependente do contexto da cultura organizacional.

Palavras-chave: Liderança; Comunicação; Cultura Organizacional.
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ABSTRACT

This study builds on the relationship between leadership and organizational

culture in a depaÍment of imaging, it being understood that, the lole of leader is

crucial to the direction and development of work, through pipelines and strategies

that adapt to different situations.

Thus, it is thought apprcpriate understand the concept of leadership, their

theoretical apprcaches and how this concept could be implemented within the

institutions, helping to strengthen communication and organizational culture.

Regarding the organizational culture, this boils down to a number of norms

and behaviours, which are used by people in order to interact in an organization. lt

is assumed as a system of values, expressed through rituals, myths, beliefs and

habits common to members of a particular institution, which produces widely

acceptêd norms of behaviour bythe group.

Another key issue is through communication within the organizational

culture, being a factor of extreme importance, with regard to the structure in

society and the functioning of organizations. There are two types of

communication: the formal, a systematic communication, and informally, a

communications patchy. lt is through communication that are solved most

problems, and is used to exploit many opportunities, managing organizational

balanced life.

ln summary, it appears that leadership, driven by communication, this is a

process in which the attitudes and behaviours of leaders and their followers,

focusing on its effectiveness, which is also dependent on context the

organizational culture.

Key words: Leadership, Communication; Organizational Culture.
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GAPíTULO r. TNTRODUÇÃO

í.í. A importância da liderança

A liderança tem sido uma das temáticas que mais atenção tem merecido

por parte da comunidade científica no campo das Ciências Sociais. São múltiplos

os trabalhos realizados que diferem consoante as perspectivas, os enfoques e os

níveis de análise abordados, bem c,omo as linhas de orientação teórica e

metodológica adoptadas. Apesar de estudado ao longo de décadas, revela-se,

ainda, um domínio que necessita de mais discussão, uma vez que se apresenta

como uma área onde é sempre possível encontrar novos enfoques.

Os investigadores Pfeffer (1977), Stogdill (1974), Jesuíno (í987), entre

outros, consideram que a ambiguidade do póprio conceito e a ausência de uma

clara distinção com conceitos afins tem contribuído, em grande parte, para tal

realidade. (Rego e Cunha, 2004)

Os primeiros trabalhos sobre esta temática teorizaram sobre o indivíduo

com características, aptidões e valores inatos, póprios de líder. Havia, pois, que

enumerar todas essas características e procurar os indivíduos que as possuíam.

A Teoia dos Daços define liderança como algo intrinsecamente individual,

constituída a partir de um conjunto de elementos em potencial ou já definidos.

Contudo, com o aparecimento de diversos trabalhos de investigação, considerou-

se que os valores, as ideias e as características de um líder podem ser

aprendidos através da experiência e do relacionamento com o meio ambiente

(Jesuíno, 2005), o que torna elementar o estudo desta temática, tendo em

consideração o conte{o e a situação onde ocone o processo de liderança.

Embora não exista unanimidade quanto à definição de liderança nas

oryanizações, ou quanto ao papel de líder, parece razoável admitir que a

existência do líder implica que haja uma interacção entre duas ou mais pessoas

de um grupo e, no que diz respeito ao papel do líder, toma-se necessário assumir

riscos, fomentar uma cultura pópria de organização e definir estratégias

adequadas à concretização de objectivos, face às oportunidades e ameaças do

meio em mudança, cujo contexto se caracteriza pela incerteza. Neste sentido,

lidar com a mudança é a base da liderança, enquanto algo que requer motivação

9
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e inspiração, de modo a conduzir os indivíduos de acordo com a estratégia da

organização (Kotter, 2000). Liderar inclui delimitar uma visão de futuro que

assinale a linha de orientação da organização, o que impõe ao líder

competências que o caracterizam como modelos de refeÉncia com o poder de

influenciar, com a capacidade de comunicar, orientar, de tomar decisões perante

situações de'conflito e crise (Hooper e Potter, 2007).

A importância de uma liderança corecta pode ser determinada pela forma

como o grupo Íunciona e, neste sentido, é importante que este crie uma dinâmica

pÉpria e que o seu valor seja maior que a soma das suas partes. A abordagem

desta temática implica, portanto, uma imersão nos conceitos de cultura, conflito,

poder, motivação, entre outros, na medida em que as estratégias que fomentam o

desenvolvimento de líderes e a fortificação das suas habilidades que, como já

vimos, incluem factores de motivação, poder, gestão de conflitos, façam também

parte da ediÍicação da cultura organizacional (idem, ibidem).

A emergência do debate, em tomo dos aspectos que fazem parte da

temática da cultura organizacional, prendeu a atenção de estudiosos oriundos de

vários campos de saber, nomeadamente da teoria das organizações, da

antropologia, sociologia, psicologia. Da antropologia surgiu a concepção da

organização enquanto comunidade que apresenta uma cultura pópria

(Canavarro, 2005), que influência a forma como reage aos estímulos do meio

envolvente. A década de 80 foi marcada pelo intenso debate que girou não só em

torno das metodologias de abordagem, como também sobre as formas de

operacionalização do conceito, o que deu origem a um vasto conjunto de

definições (Bilhim, 2006).

A cultura é "imaterial", intrínseca ao meio ambiente operacional e, neste

sentido, cada organização define normas e valores que guiam o comportamento

quotidiano no local de trabalho e o funcionamento da própria estrutura

organizacional. Deste modo, uma análise da cultura permite conhecer de forma

mais aprofundada a organização, enquanto processo de adaptação ao meio

envolvente e enquanto factor de íntegração no ambiente intemo (dem, ibidem).

A partir deste quadrc, poder-se-á inferir que a cultura organizacional é

construída e interpretada pelos grupos que compõem a organização e expressa-

se através de crenças, valores, normas, entre outros, constituindo uma estrutura

l0
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comum de reÍerência. Tal conceito abarca aspectos comportamentais,

emocionais e cognitivos, o que confirma a sua extensa complexidade, no que diz

respeito ao seu conteúdo, finalidade e forma de abordagem (Feneira et al, 200í).

Como última nota introdutória, é de salientar que a cultura desempenha

um papel fundamental na coesão da estrutura orgânica e na gestão do meio

organizacionâ|. Aqui, a liderança assume um papel estratégido, na medida em

que uma das suas principais funções é a de orientar, de modo a assegurar

soluções para os problemas que decorrem do trabalho, bem como transmitir

segurança ao grupo. Ainda, na obra de Bilhim (2006) está implícita a ideia de que

se deve falar em diversas culturas organizacionais, com líderes formais e

informais que constituem um organismo de acção em concreto, com conflitos de

interesse e jogos de poder.

í.2. Temática e interesse da investigação

A presente dissertação aborda o tema das relações entre a liderança e a

cultura organizacional num Serviço de lmagiologia.

Julga-se ser interessante a forma como a liderança é exercida e o impacto

que o comportamento dos profissionais tem na cultura organizacional, enquanto

factor que influencia todo o processo de (re) construção dessa mesma cultura

inerente à oryanização. Portanto, na medida em que os objectivos indlviduais

devem convergir com os objectivos organizacionais, o papel do líder é destacado

e considera-se que este, enquanto elemento fundamental para a orientação e

desenvolvimento do trabalho, necessita munir-se de estratégias e condutas que

se adaptem às múltiplas situações emergentes.

í.3. Questão de investigação e obiectivos

Quando se pretende levar a cabo um trabalho de investigação, é

necessário começar por explicitar o tema que se pretende abordar, pelo que, tal

1l
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deve ser feito da forma mais clara possível, de modo a que o investigador possa

desenvolver todo o processo metodológico de uma forma coerente.

Depreende-se que a primeira etapa para a realizaçáo de um trabalho

científico consiste em êncontrar um Íio condutor que oriente todo o processo de

investigação. É nesta lógica que os autores Quivy & Campenhoudt (2003)

defendem que "o investigador deve obigar-se a escolher'rapidamente um

primeiro fio condutor tão claro quanto possível" e só assim é que podeÉ

desenvolver o seu trabalho com rigor e com uma única direcção.

Segundo Quivy & Campenhoudt (2003), a questão de investigação '(...)

constitui normalmente um pimeirc meio pan pôr em prática uma das dimensões

essencrais do processo científico: a ruptura com os preconceitos e as nogões

prévias." O passo mais importante a dar numa investigação passa, pois, pela

definição da questão de pesquisa (Yin, 1989).

A questão de investigação surge, também, como o meio mais eficaz de o

investigador Íomper com preconceitos e noções prévias, os quais se constituem

em dimensões essenciais no processo científico. Para a sua elaboração, importa

ter em conta as características que devem estar na sua base. Segundo Fortin

(2003), a questão de investigação é um enunciado interrogativo, claro e

inequívoco, no qual aparecem explícitos os conceitos-chave, a população alvo e

a enunciação de uma investigação empírica.

Segundo Brink e Wood (1994), a questão de investigação deve ser

constituída por duas componentes:

Domínio - que reporta para o aspecto geral do prcblema que se quer

estudar;

Questão pivot - intenogação que precede o domínio no enunciado da

questão e precisa a direcção que será dada à investigação. Situa o

problema no contexto dos conhecimentos actuais.

Convém ainda mencionar que Quivy & Campenhoudt (2003) referem que

entre as qualidades de uma questão devem constar a clareza, exequibilidade e a

pertinência.

Na construção da questêio de investigação teve-se em atenção todas estas

características, uma vez que a mesma só se revela pertinente se for Íormulada de

a

a
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forma correcta e de modo a permitir meios de recolha e de tratamento dos dados

que iráo Íomecer a resposta.

Como resultado de diversas reflexões, considerou-se pertinente avançar

com a seguinte pergunta de partida:

"Como é que o estilo de liderança e a cultura organizaciqnal influenciam a

eficácia de um Serviço de lmagiologia?"

Esta questão de investigação reporta para o seguinte objectivo geral:

o Perceber qual a relação do estilo de liderança e da cultura

organizacional com o nível de eficácia alcançado no Serviço de

lmagiologia.

No sentido de tornar este objectivo operacional, considera-se pertinente

formular os seguintes objectivos específicos:

Determinar o estilo ou estilos de liderança que estão presentes

nesse serviço;

Perceber quais as características da cultura organizacional que são

mais marcantes;

Compreender quais as relações que se estabelecem êntre liderança

e cultura otganizacional;

Aferir quais as implicações no nível de eficácia do Serviço de

lmagiologia.

a

o

a

a

í.4. lnteresse da investigação e do tema

São trinta anos de trabalho, presenciar e sentir várias formas de gerir a

mudança, diferentes formas de liderar, dificuldades inúmeras para atingir os

objectivos das diferentes organizações onde prestei serviço.

Senti pois que devia abordar este tema, por curiosidade e para tentar

constatar se a percepção que tenho da liderança e da cultura organizacional

l3



AS REIÁçÔES BI-UNIVOCAS EMTRE A LIDERANÇA E A CULTURA ORGANIZACIONAL

NUM SERVIçO DE IMAGIOLOGIA

implementada na lnstituição é idêntica à sentida pelos outrcs funcionários

independentemente das diferentes categorias profissionais e, por conseguinte,

das diferentes tarefas que desempenham e das diferentes sub culturas a que

pertencem.

A questEio abordada pela investigação, bem como as conclusões que da

realização do êstudo empírico resultarem, podeÉo apresentar rêlevância em tlês

dimensões: pessoal, académica e prá(ica.

Em termos pessoais, é um tema que tem suscitado curiosidade e uma

consequente necessidade de estudo, pois, ao longo do percurso de vida, foi

possível pereepcionar diÍerentes formas de exercício de liderança, algumas bem

sucedidas, por oposição a outras que se revelaram aquém do pretendido. A

experiência e observação pessoais levam a crer que não é o cargo e o estatuto

que fazem o líder, mas sim a conduta que, determinados indivíduos, detentores

de posições de chefia ou não, voluntária ou involuntariamente se revelam tão

assertivas, que conseguem operar a mudança, colocar a legião no seu encalço e,

inclusive, proporcionar bem-estar no serviço, facilitando o desempenho das

fun@es dos profissionais e, por conseguinte, favorecendo a organização.

Em têrmos académicos, considera-se que podeÉ apresentar-se como

um pequeno contributo para o desenvolvimento do conhecimento no campo das

ciências sociais, permitindo a análise destes conceitos em conexão com dados

empíricos de um contexto específico, como é o de um Serviço de lmagiologia.

Assim como Íomecerá a possibilidade de abrir caminho para a realização de

trabalhos futuros.

Em termos práticos, o interesse justifica-se pelo facto de se verificar uma

crescente relevância no que diz respeito à organização do trabalho e à definição

de estratégias que orientam o funcionamento e a gestão dos serviços. A sua

pertinência passa, ainda, pela necessidade de lidar com as mudanças que se

openm frequentemente no quotidiano do trabalho e que exigem cada vez mais

indivíduos com capacidade para dar respostas de forma eÍiciente e eficaz.

Associada a estas ideias, poder-se-á vislumbrar, também, a necessidade de

definição de instrumentos que visem a supressão de lacunas detectadas ao nível

da capacidade emprcendedora dos prcÍissionais, contribuindo assim para o

aumento do sucesso rclativo ao funcionamento do serviço.
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Este trabalho pode conduzir a um aperfeiçoamento de competências, a

uma comunicação e entendimento mútuo mais profundo entre as diferentes

classes de trabalhadores e assim, em uníssono, elevarem o nível de intra-

empreendedorismo de tal forma que seja sentida na liderança essa força,

caminhando todos no sentido da realização dos objectivos da organização.

í.5. Organização do Trabalho

Esta dissertação encontrar-se-á estruturada da seguinte forma:

Após a parte introdutória, proceder-se-á ao enquadramento teórico do

tema, à exposição do objecto de investigação, começando por uma abordagem

do conceito de liderança e cultura organizacional: definição, teorias e importância.

Concluída a abordagem teórica, seguir-se-á um ponto que prc,cura estabelecer a

Iigação entre liderança e cultura organizacional.

A análise eÍectuada nesta paÍe do trabalho irá assumir características não

prospectivas, reflectindo a opinião do autor, com base quêr nos dados recolhidos

para a elaboração da dissertação, quer nos conhecimentos que resultam da sua

pópria prática profissional.

Apresentar-se-á a metodologia utilizada na investigação que, à partida, irá

caracterizar-se por uma abordagem qualitativa, enquanto método que permite

uma análise aprofundada da realidade, colocando a realização de entrevistas

semi-estruturadas como o principal instrumento de recolha de dados. A sua

aplicação destina-se à população alvo, previamente definida para este projecto

de investigação: técnicos de radiologia, médicos radiologistas e auxiliares de

acção médica, os quais recebem a designação de "profissionais que exercem

funções num serviço de imagiologia".

No capítulo seguinte, será apresentada a estratégia para a recolha de

dados e a discussão dos resultados obtidos e, por fim, seráo redigidas as

conclusões que resultam de todo o prccesso de investigação realizado,

apontando para possíveis caminhos de investigação futura. O documento

terminaÉ com a enunciação de refeÉncias bibliogÉficas que resultam de um

minucioso levantamento de dados teóricos.
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cAPíTULo n - REvEÃo HBuocnÁrrcl

A revisão bibliogÉfica reveste-se de uma grande importância num trabalho

científico. Segundo Fortin (2003), a literatura serve para documentar a fonte das

nossas ideias'e para enriquecer a justificação que sustenta' a questão de

investigação. Redigir uma revisão de literatura passa por lazer uma selecção

criteriosa de fontes pertinêntes, ter em conta a sua organização e a análise dos

trabalhos relatados.

2.í A liderança nas organizações

2.1.1 . O conceito de liderança

Abordar o tema da liderança não se revela uma tarefa fácil, pois trata-se

de um fenómeno de enorme complexidade. O seu estudo tem constituído uma

preocupação constante quase desde os primórdios da civilização moderna (Bass,

1990), e, ainda hoje, desperta paixões e debates inflamados. A obra de Sun Tzu,

A Arte da Guena, escrita há mais de 2.500 anos e Maquiavel são dos autores

mais conhecidos e lidos sobre o assunto.

Na literatura, abundam uma grande quantidade de artigos científicos e

trabalhos com maior grau de complexidade sobre este tema. Deste modo, não é

de estranhar que não exista, entre os especialistas nesta matéria, um @nsenso

alargado acerca da delimitação do campo de análise, da influência dos líderes até

mesmo quanto às definições.

Esta também depende do proprio propósito, que preside à tentativa da

definição e que apresenta um vasto conjunto de possibilidades, porque pode ser

vista como: um processo de grupo; um atributo de personalidade; a arte de

induzir a complacência; um exercício de influência; um tipo de acto ou

comportamento particular; uma forte persuasão; uma relação de poder; um

instrumento para alcançar os objectivos; o resultado de uma interacção; um papel

diferenciado; ou a unificação de uma estrutura (Bass, í990).
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De acodo com Feneira, et al (2001), "a lidennça tem sido entendida como

características de personalidade, como forma de induzir obediência, como

comportamentos específcog como meio de persuasão, como relação de poder,

como meio de alcançar objectivos, ou como uma combinação de diversificados

elementos."

Uma tentativa de definição de liderança mais abrangente englobaÉ vários

destes pontos, enquanto que uma definição restrita tendeÉ a considerar um

número reduzido destes aspectos. Todavia, parece que neste conceito são

associados vários dos aspectos referenciados, quer seja de um forma explícita ou

implícita.

Segundo os autores Hersey e Blanchard (1986), a liderança pode ser

considerada como um fenómeno que acontece quando um indivíduo procunt

influenciar o comportamento de um outro ou de um determinado grupo, qualquer

que seja a finalidade.

Hooper e Potter (2007), sugerem uma abordagem compósita da liderança,

como se pode verificar na figura 1, na qual constam as diferentes abordagens e

onde se inclui a acima referida.

Figun í- Uma visão do desenvolvimento do pensamento sobre a liderança

A Abordagem das Qualídades

J
A Abordagem Situaciona!

A Abordagem Gomportamental A Abordagem Funcional

Aborda Igem da Contingência A Abord Funcional
e da Qualidade

Modelos

Experiência lnvesügação

Abordagem Compósita

I

I

Liderança Transformacional ou Transcendenb
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Afirmam que "a chave pan a Abordagem Compósita é o reconhecimento

de que a lidennça eficaz não se aprende num livro, ou por se estudar e optar por

um determinado modelo de liderança" llooper e Potter (2007).

Para Winston e Patterson (2005), um líder é aquele que tem a capacidade

de persuadir péssoas a Íazer parte integrante de uma equipa liderada por si e

focaliálas para o cumprimento de objectivos específicos1.

Numa adaptação linear ao contexto organizacional, pode considerar-se

que a liderança se trata de um processo onde se procula influenciar os outros no

sentido de alcançar os objectivos a que a organização se propõe.

No contexto das organizações, Bass (í990) considera que:

"Liderança é uma interacção entre dois ou mais membrcs de um grupo

que ftequentemente envolve a estruturação ou reestruturação de s/iúuaçõês

e percepç&s e expectativas de membros. Líderes são agentes de

mudança - pessoas culos acúos afectam ouÍras pessoas, mais que actos

de ouÍras pessoas os afectam a eles própios."

(Bass, 1990)

Daqui, subentende-se que não existe um prccesso de liderança se não

existirem seguidores, indivíduos que reconheçam noutrc a capacidade de, numa

dada situação, os influenciarem.

De acordo com Fiedler (1967, cit. por Feneira et al.,2OO1), existem cinco

aspectos de relevância para que a liderança seja eÍicaz:

A relação líder-liderados (traduz o grau de confiança e respeito que os

liderados possuem em relação ao líder);

O grau de estruturação da tarefa (a medida em que existem

procedimentos relativos ao trabalho);

A quantidade de poder (a capacidade de influenciar decorrente do

pÉprio posicionamento na estrutura hieÉrquica da organização, que

inclui o poder de admitir, de despedir, de administrar a disciplina, de

promover, de aumentar o salário, etc.);

18
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O clima de grupo, o qual pode variar de bom a mau:

O LPC (least prcfered cowo*eô, o qual pode variar entre baixo e

elevado.

Outra abordagem relativa à definição de liderança passa pelo que nos diz

Sergiovanni (2004), ao falar-nos de segurdrbmo. O autor não o considera como

algo negativo, visto que "não pode haver lideranga se não houver nada

impoftante a seguif' e, quando "se rclaciona com ideias, sâo necessánãs

qualidades intelectuais e espirituais". De acordo com este ponto de vista, a

liderança, assente em ideias, desencadeia uma maior motivação nas pessoas, ao

contrário da liderança interpessoal, que se baseia ha perconalidade e nas

am petê nci as i nferpessoars. "

No seguimento das definições apresentadas identificam-se três aspectos

importantes: a liderança é entendida como um processo e não como traços de

personalidade; é um processo de influência com ênfase nas rela@es humanas;

supõe uma colaboração entre líder e seguidores que se desenvolve de forma

voluntária.

lmporta registar que, nas últimas décadas, os trabalhos produzidos neste

campo desviaram o foco das características genéricas e comportamentos

individuais, pam uma perspectiva que acentua o reconhecimento da importância

da capacidade de resposta a diferentes situações e contextos, bem como ao

papel que o líder assume em relação aos seus seguidores.

2-1 .2. As abordagens teóricas sobre a liderança

A literatura disponível sobre liderança tende a considerar tÉs prismas de

abordagem: o que enfatiza as características e comportamentos do líder; o que

situa a liderança num fenómeno contingente e situacional e as teorias

transformacionais que destacam o relacionamento entre líderes e seguidores

(Hooper e Potter, 2007).

No primeiro tipo de abordagem, o líder surge como o elemento central e o

objecto de estudo dos traços universais de personalidade que dotam um

t9
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indivíduo com as características ideais para o exercício da liderança. Estes traços

têm uma maior incidência nos indivíduos líderes do que no resto da população.

Também a teoria comportamental tem uma abordagem muito semelhante, pois

centra a sua atenção nos comportamentos pessoais, que podem estar

associados a uma liderança eficaz. Estudos realizados apontam para a evidência

de que líderes oom comportamentos orientados para o colaborador conseguem

obter um nível maior de produtividade e de eficácia no trabalho que os restantes

tipos de comportamento (Bass, 1990).

Nestas duas abordagens, a propria metodologia de estudo deste conceito

reporta para a possibilidade de se poderem descobrir potenciais líderes. Para tal,

apenas é necessário encontrar os indivíduos que possuam os traços de

personalidade ou os comportamentos adequados. Os mais recentes anos

caracterizaram-se pelo aparecimento de desenvolvimentos teóricos que associam

a inteligência emocional ao exercício da liderança, e que consideram o facto de

um indivíduo com elevada maturidade emocional pode ser um líder eficaz.

Goleman (2003) caracteriza este tipo de inteligência como a capacidade que a

pessoa tem de reconhecer os seus póprios sentimentos e desejos, de se motivar

e de manejar as emoções não só em si como nas suas relações.

As abodagens contingencial e situacional consideram que a eÍicácia do

líder resulta de variáveis situacionais e de contexto, caracterizando a liderança

como '(...) uma transacção contínua enfue uma pessoa investida de posição de

autoidade e o ambiente socra/" (Fiedler, cit. por Cunha ef al.,2006). Este tipo de

abordagem entra em choque com a teoria dos traços como se depreende da

afirmação de Bass (í990), quando afirma que "(...) a evidência sugerc que a

lidennça é uma relação enfre pessoas numa situaçáo social e a pessoa que é

líder numa situação pode não ser necessanã mente líder noutra situação". A

lógica subjacente pressupóe que o estilo de liderança deve englobar três

factores: as características do líder, seguidores e o conte*o em que o processo

decone.

As abordagens transformacionais são as mais integradoras, pois englobam

as chamadas novas teorias de liderança, onde se podem enquadrar as que dizem

respeito à liderança transformacional e à carismática, em que o objecto de estudo

é o processo de liderança (Estevinha e Menoría, 2007.).
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A liderança transformacional está mais vocacionada para períodos de

fundação e de mudanças na oganização e é definida em termos dos efeitos

sobre o grupo de trabalho. Os indivíduos nutrem sentimentos de lealdade e de

respeito pelos seus líderes e estes conseguem obter resultados através de um

pÍocesso de consciencialiaçáo da importância dos objectivos a alcançar,

levando os seus'subordinados a colocar os interesses da organização à frente

dos seus póprios (Rego, 1997).

A liderança transformacional contém, em si, uma componente de carisma,

que se maniÍesta através do fortalecimento e activação de emo@es fortes nos

seus seguidores, induzindo-os à sua identificação com o líder. A liderança

carismática implica uma série de atributos que passam pela auto-confiança,

eloquência, energia, determinação e o gosto pela mudança e para assumir riscos.

Embora exista a ideia de que o carisma é uma componente essencial da

liderança transformacional, ela tem sido contrariada por diversas pesquisas

(Cunha et al., 2006), a propósito de descobrir se o carisma pode ser considerado

como um atributo do líder, se resulta de factores relacionais ou contextuais que,

por sua vez, suscitam repercussões entre pares e subordinados (Feneira eÍ a/.,

200í ).

Segundo Cunha ef a/. (2006), a teoria de Klein e House (1995) explicita

que:

"(...) o caisma resulta da conjugação de três elementos: (a) uma faísca (o líder

com os seus atributos e comportamentos caismáticos); (b) o material inflamável (os

segurUores que e§ão abeftos e susceptíveis ao caisma); (c) o oxigénio (o ambiente

caismático caracterizado pela percepção de cnlse e pelo desencadeamento com a

situação vigente). A combustão ocoÍe apenas na presença dos três elementos."

(Klein e House, 1995, cit. por Cunha eÍ a/., 2006:365)

No que conceme à liderança transaerional, considera-se que o processo

ocorre por meio de transacções mutuamente gratificantes entre líderes e os seus

seguidores, no seio de um determinado contexto, o que pressupõe que o líder

necompênse os seguidores em ttoca da sua obediência. Nesta perspectiva, os

colaboradores são informados de c,omo satisfazer as suas necessidades e
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desejos, em trcca da execução de tarefas e de um desempenho eficaz (Wagner e

Hollenbeck, 1999, cit. por Pinto, 2005).

Bass (1985), cit. por Cunha eÍ a/ (2006), considera que este tipo de

liderança e o anterior são distintos, apesar de se complementarem. Afirma que o

líder podeÉ recoÍrer aos dois processos, simultaneamente ou como

complemento, em situações distintas:

O transformacional, em Íases de estabelecimento organizacional e de

mudança;

O transaccional, em fases de desenvolvimento lento e em ambientes

estáveis.

Em comparação com o modelo transaccional, o modelo transformacional

relaciona-se de forma mais positiva com o desempenho individual e com a

eficácia no seio da organização, embora se possa falar dos êfeitos positivos que

a componente transacrional carega consigo, nomeadamente a reoompensa

contingente. Pelo que existe alguma concordância em relação à ideia de que os

líderes eficazes são simultaneamente transformacionais e transaccionais. Note-

se que a liderança transformacional desenvolve a eÍicácia da transaccional,

apesar de não a substituir. Em contrapartida, existem estudos que referem que os

traços dos líderes transformacionais se distinguem dos líderes transaccionais

(Cunha etal.,2006).

Na análise comportamental do indivíduo, que assume uma posição de

liderança, é fundamental reflectir sobre os tipos de líderes e os estilos de

liderança, independentemente das suas caecterísticas pessoais. Posto isto, é

pertinente referir os três tipos de líderes que se encontmm intimamente

relacionados com as características pessoais e os traços da personalidade de

cada indivíduo (Jesuíno, 2005):

(1) O líder autocrático é aquele que toma a decisão sozinho, sem facultar

liberdade ao grupo para intervir. Fixa com rigidez todo o processo de

organização do trabalho, desde a distribuição de tarefas até aos

rcsultados. Este tipo de líder assume um caÉcter dominante e é ele que

pune e/ou elogia os elementos do seu grupo. De um modo geral, não

a

a
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considera os seus subordinados como pessoas, mas como unidades de

trabalho.

(2) O líder democrático permite que o grupo participe no processo de

análise e de decisão. Consulta o grupo, o que prc,porciona a colaboração

de toda a equipa na decisão final. O grupo tem o poder de decidir de forma

autónoma sobre os procedimentos e as tarefas a realizar, bem como, a

sua forma de organização de modo a que os objectivos sejam alcançados.

(3) O líder liberal, igualmente conhecido pot laisser-faire, é aquele que

permite total liberdade nas decisões individuais e grupais. A participação

do líder é reduzida e revela-se, sobretudo, de modo sugestivo, fomecendo

libedade absoluta ao grupo para controlar as tarefas e a participação dos

seus membros. No entanto, este tipo de líder poderá, por vezes, não ser o

mais vantajoso quando existem objectivos rígidos a atingir.

Goleman (2004) enfatiza que a liderança está intimamente ligada às

competências que se encontram na base da inteligência emocional e à sua

relação causal entre o clima de trabalho e o desempenho, o que permite

categoriáJa em seis estilos de liderança (Cunha et al.,2O06; Rego e Cunha,

2004). Na análise de cada um deles é possível vislumbrar a ressonância e o

efeito sobre o clima de trabalho e as situações em que cada estilo é apropriado.

Os seis estilos de liderança emocional são:

a) Coercivo - exige obediência imediata, exercendo um efeito negativo

sobre o clima de trabalho, no entanto revela-se apropriado a uma situação de

crise ou a uma necessidade de reestruturação urgente;

b) Autoritário - mobiliza os indivíduos através de uma visão, produzindo

um efeito positivo e direccionado para uma situação em que a organização

necessita que seja traçada uma nova linha de orientação;

c) AÍiliaüvo ou Paternalista - gera harmonia e constói laços emocionais,

exercendo um efeito positivo e direccionado para a melhoria de comunicação,

confiança e harmonia no seio da organização;
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d) Democrático - fomenta o consenso através de um processo

participativo e exerce um efeito positivo no desempenho organizacional. O líder

demonstra insegurança no que diz respeito às estratégias adequadas para a

oryanização e coloca-se a necessidade de se criar soluções criativas;

c) Cabeça de pelotão - enfatiza elevados níveis de desempenho,

apresenta um efeito modesto e torna-se necessário obter resultados imediatos

por parte de indivíduos com elevados níveis de motivação e competência;

e) Tutorial - auxilia no desenvolvimento dos indivíduos em termos de

futuro, o que exerce um eÍeito positivo sobre o clima de trabalho. Os funcionários

assumem as suas fraquezas e esforçam-se pela melhoria do seu desempenho e

sucesso prcfissionais.

Um líder pode dominar um ou mais estilos de liderança em dada altura e,

noutra aplicar outos, sempre que consídere necessário. O segredo consiste em

refoçar as competências da inteligência emocional que estão subjacentes aos

estilos de liderança.

Como nota final, considera-se pertinente avançar que: "(...) a capacidade

de liderança existe potencialmente em todas as pessoas - um potencial que

emetge atrcvés da expeiência e da capacidade para aprender e beneficiar com a

expeiência" (Cunha eÍ aL, 2006:346).

2.2. A cultura organizacional

2.2.1. O conceito de cultura organizacional

O conceito de cultura en@ntra-se cimentado no desenvolvimento da

disciplina de Antropologia, pelo que a sua análise e compreensão se estendeu

progressivamente às mais diversas áreas científicas, como é o exemplo da

temática abordada.

As organiza@es são as unidades sociais que dominam nas sociedades

complexas. Como reÍere Bilhim (2006), "Hoje, nasoemos em hospitais,

alimentamo-nos em restaurantes, trabalhamos em emprcsaq depaftamentos

públicos, instituições sem fins lucrativos e, quando moremoq teconemos à igreja
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e à emprcsa funerária: tudo organizações, que penetram em todos os aspecÍos

da vida contemporânea." lmporta, pois, conhecer os mecanismos que estão por

detÉs do Íuncionamento destas, quais os factores que originam que, perante

uma determinada situação, uma dada organização responda em detrimento de

outras.

Schein (1986, cit. por Bilhim, 2006), define a organização como: "a

coodenação ncional de actividades de um certo númerc de pessoas, tendo em

vista a realização de um objectivo ou intenção explícita e comum, através de uma

divisão do tmbalho e funções, de uma hienryuia de autoridade e

rcsponsabilidade".

A cultura organizacional assume-se como um conceito essencial à

compreensão das estruturas organizativas, permitindo relacionar e aplicar as

diferentes noções como: os valores, a qualidade de vida no local de trabalho e a

identidade. Deste modo, Schein (1990, cit. por Jorge, 2002), refere que a cultura

organizacional pode ser definida como: "(...) um conjunto de valorcs nuclearcs,

noÍnas de comportamento, artefactos e padrões de amportamento que

govemam a forma como as pessoas interagem numa organização e o modo

como se empenham no trabalho e na organizagáo". lsto é, a cultura de uma

organização caracteriza-se por um sistema de significados, valores e

características, partilhados e perpetuados pelos seus membros, e que define e

distingue a organização das restantes (Robbins, 1999, cit. por Pinto, 2005).

A investigação em torno deste tema encontra-se dividida entre os

investigadores que pocuram um «património comum», a existência de normas e

valores partilhados pelos colaboradores da organização e os que consideram

pertinente analisar as diferenças do poder formal, de grupos profissionais. Este

segundo grupo coloca ênfase no conflito, na oposição de interesses e na

divergência quanto às normas, valores e crenças (Bilhim, 2006).

A cultura de uma organização consiste num conjunto de características

que a individualiza e que a torna única perante qualquer outra. Assume-se como

um sistema de valores, expressos através de rituais, mitos, hábitos e crênças

@muns aos membros de determinada instituição, que produz normas de

comportamento amplamente aceites pelo grupo. Entende-se, assim, a cultura

organizacional como um sistema cujo significado deve ser partilhado por todos os
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seus membros, expressa por valores centrais, os quais iráo caraderizar a
"personalidade" da organização, ou seja, a sua cultura dominante (Pinto, 2005).

Sempre que esses valores sejam partilhados de forma intensa por todos os seus

membros e assumam um forte compromisso com os mesmos, mais foÍe será a

cultura dessa organização. Tal permite a coesão e a lealdade com a organização

e evita-se, assim, à rotatividade dos seus membros e o enfraquecimento da sua

cultura (Feneira, et al,2OO1).

A cultura organizacional encontra-se em constante formação e

aperfeiçoamento, adaptando-se às alterações do meio ambiente e aos distintos

problemas internos. Contudo, os elementos chave estáveis na vida do grupo, que

se encontram na sua totalidade assimilados, não sofrem alterações. Devido a

esta constante mutação e ao facto de ser um conceito com uma grande

abrangência, Feneira et al. (2001) referem que existe alguma discordância entre

os teóricos sobre as componentes subjacentes a este concêito.

No entanto, os autores supracitados referem que existe um conjunto de

ideias que surgem, com alguma normalidade, associadas à noção de cultura

organizacional. Segundo os autores, estas são as seguintes:

"Uma estrutura de refeÉncia comum e paftilhada por uma quantidade

sign ificativ a de pêssoas;

socialmente desenvolvida, aprendida e transmitida em termos

compoftamentais, cognitivos e emocionais;

composta de várias camadas, umas mais periféricas e yrsíyer:s e outras mais

profundas e invisíveis;

em que o núcleo base é constituldo pelos pressupo stos tundamentais a que

outros chamam também valores;

que fomece ás pessoas regrcs e normas orientadoras em termos de

perceber, pensar e senÍf os problemas do funcionamento organizacional do

ponto de vista da integração intema e da adaptação extema;

que contribui para a definição de identidade organizacional;

alterável, embora não de um modo fácil;

produto da história da organizaçáo;

a

I
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avaliável por metodologias qualitativas e quantitativas;

com influéncia directa e indirecta no desempenho organizacional;

uma estrlttura composta por diversas camadas, cujo conteúdo vaia em

exte n são e ace ssi b il id ade'.

(Ferreira. eÍ a/., 2001 )

Cada um destes pontos constitui as ideias mais comuns entre os diversos

investigadores, cujo objectivo passa pela clarificação do conceito de cultura

organizacional

Muito embora, a cultura organizacional poderá constituir um obstáculo à

mudança, à diversidade e à interacção entre diferentes culturas organizacionais.

Tal podeÉ verificar-se a partir da possibilidade de resistência à mudança, através

da criação de entraves para a admissão de novos colegas de trabalho, bem como

para a Íusão e aquisição entre organizações com diferenças culturais (Pinto,

2005).

2.2.2. As dimensões da cultura organizacional

A dimensão é um aspecto inerente à cultura, que permite ser confrontada

e medida com outras culturas. Neste sentido, a cultura organizacional pode ser

decomposta em outras unidades, todavia, para definir as dimensões da cultura,

existe alguma subjectividade que deriva de duas questões problemáticas. Estas,

segundo Feneira et al (2001), concretizam-se da seguinte forma: a primeira

problemática baseia-se no facto de as dimensões se fundamentarem em

princípios anteriores à experiência, e só fazem sentido quando enquadradas no

modelo formulado pelo investigador, assim, há uma falta de fundamentação

empírica; a segunda problemática baseia-se no facto de o número e natureza das

dimensões ser em função das diferentes finalidades da cultura organizacional.

lnvestigadores como Hofstede (1991), Schein (í985), Quinn eÍ a/., (í98í;

1983; 1985), cit. por Feneira et al (2OO1l, referem, êm comum, a componente da

dimensão comportiamental da organização, ou seja, a manifestação das crenças,

valores e princípios subjacentes, que se revelaram úteis no passado e que
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avaliável por metodologias qualitativas e quantitativas;

com inÍluência directa e indirecta no desempenho oryanizacional;

uma estrutura composta por diversas camadas, cujo conteúdo vaia em

exten são e ace ssib il id ade".

(Fgneirq et a|.,20011

Cada um destes pontos constitui as ideias mais comuns entre os diversos

investigadores, cujo objectivo passa pela clarificação do conceito de cultura

organizacional.

Muito embora, a cultura organizacional poderá constituir um obstáculo à

mudança, à diversidade e à interacção entre diferentes culturas organizacionais.

Tal poderá verificar-se a partir da possibilidade de resistência à mudança, através

da criação de entraves para a admissão de novos colegas de trabalho, bem como

para a fusão e aquisição entre organizaçôes com diferenças culturais (Pinto,

2005).

2.2.2. As dimensões da cultura organizacional

A dimensão é um aspecto inerente à cultura, que permite ser confrontada

e medida com outras culturas. Neste sentido, a cultura organizacional pode ser

decomposta em outras unidades, todavia, para definir as dimensões da cultura,

existe alguma subjectividade que deriva de duas questões problemáticas. Estas,

segundo Feneira et al (2001\, concretizam-se da seguinte forma: a primeira

problemática baseia-se no facto de as dimensões se fundamentarem em

princípios anteriores à experiência, e só fazem sentido quando enquadradas no

modelo formulado pelo investigador, assim, há uma falta de fundamentação

empírica; a segunda problemática baseia-se no facto de o número e natureza das

dimensões ser em função das diferentes finalidades da cultura organizacional.

lnvestigadores como Hofstede (1991), Schein (1985), Quinn et al., ('1981;

1983; 1985), cit. por Ferreira et al (2OO1l, reÍerem, em comum, a componente da

dimensão comportamental da organização, ou seja, a manifestação das crenças,

valores e princípios subjacentes, que se revelaram úteis no passado e que
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avaliável por metodologias qualitativas e quantitativas;

com influência directa e indirecta no desempenho organizacional;

uma estrutura composta por diversas camadaq cujo conteúdo varia em

exte n são e ace ssibil id ade".

(Ferreira et al.,2OO1)

Cada um destes pontos constitui as ideias mais comuns entre os diversos

investigadores, cujo objectivo passa pela clarificação do conceito de cultura

organizacional.

Muito embora, a cultura organizacional poderá constituir um obstáculo à

mudança, à diversidade e à interacção entre diÍerentes culturas organizacionais.

Tal poderá verificar-se a partir da possibilidade de resistência à mudança, através

da criação de entraves para a admissão de novos eolegas de trabalho, bem epmo

para a fusão e aquisição entre organizações com diferenças culturais (Pinto,

200s).

2.2.2. As dimensões da cultura organizacional

A dimensão é um aspecto inerente à cultura, que permite ser confrontada

e medida com outras culturas. Neste sentido, a cultura organizacional pode ser

decomposta em outras unidades, todavia, para definir as dimensões da cultura,

existe alguma subjectividade que deriva de duas questões problemáticas. Estas,

segundo Feneira et al (2OO1l, concretizam-se da seguinte forma: a primeira

problemática baseia-se no facto de as dimensões se fundamentarem em

princípios anteriores à experiência, e só fazem sentido quando enquadradas no

modelo formulado pelo investigador, assim, há uma falta de Íundamentação

empírica; a segundá problemática baseia-se no facto de o número e nâtureza das

dimensões ser em função das diferentes finalidades da cultura organizacional.

lnvestigadores como Hofstede (1991), Schein (1985), Quinn et al., (1981;

í983; í985), cit. por Ferreira et al (2001), referem, em @mum, a componente da

dimensão comportamental da organização, ou seja, a manifestração das cnenças,

valores e princípios subjacentes, que se revelaram úteis no passado e que

a
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peduÍam em virtude da utilidade presente e futura, não só na vertente Íinanceira,

mas também associada à componente da Gestão de Recursos Humanos.

Segundo Ferreira et al,(20O1),

'A perspectiva construtivista da cultura entendida como o

resuftado de uma construção social da realidade, afigura-se

r'i?ÍeressanÍe pelo que significa em matéia de explicação da oigem e

evolução da cuftura organizacional, (...). O prccesso de atÍibuir

significado ou de dar sentido a um evento organizacional é um

fenómeno colectivo, que se fundamenta na construção social da

realidade, em que as percepções, o conhecimento prévio e os juÍzos

soóre os eventos intengem pan conferir signif,cado às manrifesÍações

da cuftura."

(Ferêira et al, 2001 :457).

Neste sentido, surgem os mapas cognitivos que se traduzem em

estruturas cognitivas, que através da sua função descritiva num determinado

contexto, ajudam as pessoas a entender o signiÍicado e os procedimentos

inerentes a cada termo.

Segundo Jorge (2002), todas as teorias que focam a cultura organizacional

tendem em procurar mecanismos integradores que racionalizem e tornêm

previsíveis os comportamentos organizacionais, isto porque o conceito de cultura

abrange mais do que as normas ou os valores do grupo. Esta traduz-se numa

resposta genérica aos pmblemas que podem surgir, baseada em sucessos

conseguidos perante situações passadas.

Na perspectiva de Schein (1985), a cultura numa organização consiste

num conjunto de suposições, princípios básicos, formas de estar, pensar, sentir e

percepcionar a realidade que os indivíduos assumem, na sua tentativa de

comunicar e de se adaptar ao meio. Este autor chama a atenção para a

necessidade de se fazer uma intervenção na cultura de uma organização, com

vista a abranger todas as componentes organizacionais, desde as relações

humanas, estrutura organizacional, até ao processo de tomada de decisões. A

oryanização deverá ter em atenção aquilo a que se chama "sintomas culturais",

tais como:
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O perfil dos dirigentes (valores pessoais, carreira, carisma);

O perfil dos colaboradores (meio sociocultural, profissional, pedagógico);

o Os ritos e símbolos (atitudes recíprocas dos colaboradores, local dos

postos de trabalho);

o A comunicação (intema, extema, formal, inÍormal, descendente /

ascendente);

As estratégias (forma, conteúdo, eÍicácia);

A filosofia global de gestão.

É importante compreender que muitas culturas facilitam a comunicação, a

partilha de experiências e de informação. Não existe uma cultura única, mas

diversas sub-culturas que vão surgindo através da aprendizagem e adaptação de

valores e normas póprias de cada sêctor, no desenrolar da actividade de cada

um na organização. No entanto, o facto de existirem várias sub-culturas não

invalida a existência de uma cultura dominante da organização. ExistiÉ um

tronco comum (a cultura da organização), do qual partem ramificações diversas

(cultura específica de cada sector), que são alimentadas pelo seu tronco comum

e no qual se apoiam. Para gerir uma organização como um todo, deverão ser

tidas em conta as características particulares das suas partes (Feneira ef a/,

2001).

A importância dos modelos de identidades culturais é realçado também por

Sainsaulieu (1977, cit. por Camara et al., 2OO3), que procurou explorar os efeitos

do trabalho sobre os comportamentos relacionais. Os modelos de relaçôes

adquiridas nas situaçóes de trabalho conduzem ao aparecimento de culturas de

conflito, de negociação, entre outras. Em situações de mudança tecnológica e

organizacional, é necessário que as rela@es entre as diversas categorias sócio-

profissionais se regularizem (Bilhim, 2006).

Em situa@es em que a mudança não é possível, o autor fala em «colisão

inconsciente» entre os trabalhadores, colisão essa, em que os factores

explicativos se encontravam na cultura organizacional. Este tipo de cultura

pressupõe duas condições: a existência de um processo de socialização, que

a

a

a

a
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permite a sua interiorização por parte dos membros da empresa, e a explicitação

dos valores, das pÉticas e das normas entre estes.

Todos estes trabalhos demonstram que a cultura é parte integrante dos

prccessos de regulação social, estando também presentes de uma forma

autónoma no funcionamento das organizações.

De aeordo com Chiavenato (2000), cit. por Ribeio (s.d.),

"A cultura organizacional engloba aspecÍos formais, facilmente

pe rceptÍve i s, rel acion ados com as pol ítica s, d irectize s, proced imentos,

objectivos, estruturas e tecnologias existentes, e aspecÍos infomais,

relacionados com as percepções, sentimentos, atitudes, valores,

interacções informais e normas grupais, caracteizados por um "iceberg",

aos quaris esúão assocrado s à pafte visÍvel, obseráver, os aspecÍos

formais, oientados para aspecÍos operacionais e de tarefas, enquanto

os sêgundoq invisíveis ou ocultos, relacionados com as guesÍões

afectivas, emocionais, oientados para aspectos socrais e psicológicos,

por vezes difíceis de interpretar e compreender, transformar ou mudar."

Revela-se, assim, de extrema importância, o ambiente em que se insere a

organização, na complexidade das suas pressuposi@es, crenças e

comportamentos, os quais representam o modo particular do funcionamento e

desenvolvimento das tarefas da organização.

Para Schein (í992, cit. Por Cunha et al, 2006), a cultura organizacional

tem subjacentes três níveis de análise:

Os arfefacúos que corespondem a tudo o que se vê, ouve ou sente

na organização, ou seja, os produtos, serviços, tecnologias e

padr6es compoÍamentais dos seus membros, visíveis e audíveis;

Os valores compaúilhados, a que correspondem os valores

relevantes, que se tomam fundamentais para conduzirem as

pessoas na realizaçâo das suas tarefas e servem como justificação

do seu desempenho, normalmente criados pelos fundadores das

organizações e validados pelo meio físico ou pela paftilha social do

grupo;

a

a
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a

o

Os pressuposÍos básrbos, que estão associados a algo mais

prcfundo e íntimo, como as percepções, valores e sentimentos, os

quais definem aquilo que é importante, entre elas tem-se o

significado das coisas, as acções a tomar em diferentes situa@es,

bem como a forma de reagir, emocionalmente,, ao que se passa,

que identificam, no fundo, a identidade da organização.

No entanto, Hatch (1993), cit. por Ribeiro, (s.d.), considerou que o conceito

de cultura organizacional, acima referido, assume-se como estático, na medida

em que não integra uma característica fundamental à cultura, que é a sua

dinâmica, para além de não existir uma conexão entre os seus níveis. Neste

seguimento, o autor muniu-o c,om um quarto nível, denominado de símôo/os,

distinguindo-o dos artefactos pelo significado que pode conter, isto é, pela forma

como é gerado e utilizado pelos indivíduos que fazem parte da oryanização.

Na óptica de Chiavenato (2000, cit. por Ribeiro, s.d.), é possível veriÍicar a

existência de dois aspectos basilares na cultura organizacional:

O Tormal", assênfe nos múltiplos órgãos que a constituem, nos

caryos desempenhados pelos seus membros, na hienryuia da

autoridade e responsabilidade dos mesmos, os objectivos, as

estruturas e tecnologias posÍas à d,sposição na organização;

o O "informal", com base nos grupos informais que se desenvolvem

no seu seio, com inÍeresses similarcs ou oposÍog as atitudes e

compoftamentos assumrdog que manifestam percepções

favoráveis ou desfavoráveis, as normas de tnbalho que difercntes

grupos podem assumir, independentemente das definidas

institucionalmente, as quais também poderão favorccer ou não a

oryanização como um todo e, por último, os padrões de liderança,

conferindo autoridade por vezes informal e como contra poder.

Estas poderão ou não colidir com o poder e lidennça formal.

No eontexto organizacional, o conceito de cultura pode assinalar a

diferenciação entre duas organizações, ainda que perspectivem objectivos
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idênticos ou comuns. Neste quadro, englobam-se, igualmente, a identidade dos

seus membros e o comprcmisso de um grupo com a organização, que prima pela

salvaguarda dos interesses colectivos. Em jeito de síntese, a cultura da

organização pauta-se pelos pad6es comportamentais e pela definição da postura

assumida pelo grupo. No fundo, a cultura da organização serve como elemento

orientador das atitudes e comportamentos que os seus funcionários devem

assumir (Ribeiro, s.d.).

A cultura organizacional traduz os padrões comportamentais, o

desempenho e os objectivos da organização, desprezando o grau de satisfação

dos seus membrcs e colocando, assim, o enfoque nas características e

potencialidades, o que, por sua vez, se caracteriza por uma perspectiva

meramente descritiva. Deste modo, a cultura organizacional é constituída por um

sistema, cujo significado é partilhado pelos membros que a compõem (ldem,

ibideml. Os valores centrais formam o rosto da organização, isto é, reflectem a

sua cultura dominante.

Depreende-se que, no seio de uma cultura dominante, existam sub-

culturas, que se desenvolvem como núcleos de reflexão de experiências,

problemas e situações que são comuns aos membros. Por norma, são

geograÍicamente delimitadas e comportam tanto os valores centrais da

organização, como valores adicionais que pertencem somente àquele grupo de

trabalho (Robbins, 1999, cit. por Pinto, 2005). Ainda podemos falar em culturas

fortes e fracas, temática que tem sido alvo de algum debate e que incide sobre a

análise do impacto sobre o comportamento e a satisfação dos membros da

organização, mediante a força de uma cultura. Bilhim (2006) nota que esta força

depende de três elementos:

a) Do peso que os valores, crenças e expectativas, os quais guiam o

comportamento e as atitudes, afectam o "colação" da organização;

b) Da disseminação da cultura e a dimensão da sua partilha;

Da percepção dos pressupostos básicos e valores fundamentais da

cultura.

c)
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Posto isto, torna-se evidente que uma cultura forte se pauta pela existência

de normas e valores que são intensamente partilhados pelo grupo, o que conduz

a elevados índices de coesão, lealdade e compromisso com a oqanização

(Bilhim 2006; Ribeiro, s.d.), evitando também a rotatividade dos seus membros e,

consequentemente, o enfraquecimento da cultura (Pinto, 2005; Ribeio, s.d.).

Na análise da eficácia das organizações, podem, por vezes, oconer

algumas disfunções que não deverão ser ignoradas. Nas organizações

dinâmicas, onde a mudança consiste num prc,cesso Épido, a cultura

predominante pode tornar-se problemática e poderá não ser a mais apropriada.

No seu processo de transformação, podem suryir baneiras à mudança, se a

cultura predominante for Íorte. Por vezes, as altera@es e mudanças sobre

costumes, tradi@es e formas de agir enraizadas na organização, sustentadas

desde a sua fundação, limitam a implementação de uma nova visão para a

mesma (Cunha et al.,2OOG).

A cultura organizacional das institui@es tem como estrutura de suporte e

consolidação o prc,cesso de selecção dos seus membros, os critérios de

avaliação, o desenvolvimento de capacidades pelo treino, o desenvolvimento de

caneiras e promoções, bem como todo um processo de regulação e c,ontrolo, no

sentido de procurar um

A base para a manutenção da cultura entre os que apoiam e os que

desafiam essa mesma cultura (Feneira et al, 2OO1l consiste nos procedimentos

da selecção, nas ae4ões da gestão de topo, bem como os métodos de

socialização. O pmeesso de selecção para a contratação de pessoas assenta nas

competências, nos conhecimentos, habilidades e capacidades dos candidatos

para o desempenho de funções na organização, mas também é feita em função

da avaliação do decisor, Íace à adaptação dos indivíduos aos valores

organizacionais, de modo a torná-los compatíveis. As acções das administrações

têm também grande impacto na cultura organizacional, através do seu

comportamento, estabilidade e a forma como comunicam e transmitem as

normas e procedimentos vigentes.

Do processo de adaptação dos indivíduos à cultura da organização, no

que respeita aos seus usos, costumes e procedimentos, resulta uma melhor ou

pior socialização. Após um período de integração, mais ou menos alargado,
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formal ou informal, individual ou colectivo, o momento da integração dos

indivíduos é crucial e pode dar origem a dois resultados possíveis: um que,

atendendo às características da propria socialização, podeÉ levar o funcionário a

adaptar-se à cultura da organização e outro que, de modo inverso, conduza o

indivíduo à discriminação, no seio da cultura vigente da organização (Cunha eÍ

a/., 2006).

Martin (1992, cit. por Feneira et a|,2001) sistematiza a literatura sobre a

cultura organizacional em três categorias: integndora, difercnciadora e

ftagmentada. A perspectiva integradora faz da homogeneidade e harmonia os

seus princípios base, face aos benefícios que a sua concretização propiciam aos

indivíduos e às organizações. A cultura é vista como um "cimento soclal " que

aproxima todas as pessoas da organização, como um conjunto de convie4ões

claras, consistentes e consensuais, partilhado por todos.

Numa perspectiva diferenciadora, a cultura organizacional considera a

divergência como sua essência, pondo em causa a homogeneidade e o

consenso da perspectiva integradora. Segundo a autora anteriormente citada, a

divergência de opinião, promotora de conflitos de interesses, pode levar à

existência de culturas e sub-culturas, que tanto conduzem ao consenso como à

completa exclusão, e são, por tal motivo, propiciadoras e condutoras à harmonia

da organização. Esta dependerá não só da coexistência da sub-cultura na cultura

organizacional, como também nas diÍerenças de poder e nos póprios conflitos de

interesse. A autora considera que a existência de conflitos de interesse e de

diferentes visões entre as pessoas não são causadores de instabilidade nas

organizações. É fundamental a partilha de opiniões entre as sub-culturas, que

são, no fundo, caracterizadoras dessa mesma cultura.

A perspectiva fragmentada é centrada na análise do indivíduo. Nesta

óptica, a cultura é, na perspectiva de Martin (1992, cit. por Ferreira et al,2OO1),

vista como, "uma teia de indivíduos, rclacionados casualmente de um modo

ténue pelas suas posições mutantes, numa vaiedade de problemas, dependendo

o seu envolvimento cuftural, dos problemas activos a cada momento" (Ferreira eÍ

al. 2OO1). A cultura organizacional é, assim, vista de acordo com o momento e

com os indivíduos que a integram.
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O indivíduo é, aqui, a principal unidade de referência. As suas posições

são mutáveis em função dos problemas que se lhe deparam, face às constantes

contradi@es entre situa@es, e pelo Íacto das organizações serem constituídas

por uma diversidade de sistemas sociais e organizacionais.

Assim, a cultura organizacional deve ser analisada a vários níveis. Um

primeiro, retacionado com a estrutura das organizaçôes, em termos

aquitectónicos, tecnologias utilizadas, atitudes e comportamentos das pessoas,

ou seja, a imagem transmitida pelos diferentes elementos que constituem a

organização. Um outro, associado aos valores assumidos pelos actores internos

e reconhecidos extemamente, sendo necessária a pesquisa sobre os mesmos,

sob a forma de entrevistas, questionários ou análise de conteúdo documental.

Um outro nível tem subjacentes os comportamentos assumidos, a forma como

são percebidos, pensados e sentidos que podem ser assumidos de forma

inconsciente e como tal, tomam-se difíceis de analisar e discutir.

Numa segunda análise, verifica-se que as culturas só subsistem na base

da existência de grupos, com valores assumidos, objectivos, regrcs e problemas

comuns, face aos interesses partilhados e na integração de novos membros que

perfilhem estes mesmos pressupostos. A cultura é assim construída sob a forma

de aprendizagem, acumulativa e integradora, com origem num fundador, o qual

envolve novos membros no processo, cria e desenvolve a história.

No estruturar da história da organização, torna-se evidente a importância

da liderança, no sentido de manter o rumo da mesma e ajustá-la à mudança com

que se depara, quer interna, como externa. A liderança deve, assim, assegurar

soluções novas e melhores, mantendo segur€lnça no rumo, de modo a Íazer

supenr ansiedades e conflitos, com o intuito de abandonar processos antigos,

enquanto os novos são aprendidos e examinadas (Bilhim, 2006).

2.2.3. A importância da comunicação no Íortalecimento da cultura
organizacional

No inteÍior das organizações é muito difícil e encontrar uma tarefa que não tenha
qualquer ligação com a cgmunicação. Ordens são transmitidas, memorandos escritos,
palestras assrsúdag missõeg metas e objectivos desenvolvidos e avaliações feitas com
óases na comunicação.
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A comunicação apresenta-se como um dos aspectos de maior relevância

na estruturação da sociedade e no bom funcionamento das organizações,

permitindo que a organização se relacione e interaja com os diversos receptores

(Bilhim, 2006). Tal como nota Cunha eú a/. (2006), "a comunicação é uma

condição sine qua non da vida social e, a fortioi, da vida organizacional", vislo

que se trata de uma peça fundamental para a organização,'a cooperação, a

gestão e o entendimento entre pares, subordinados e a população alvo. No

interior de uma organização a quase totalidade das tarefas

Este aspecto remete-nos para pensar a organização como uma rede

comunicacional, onde a comunicação eficaz é um meio indispensável na

estrutura organizacional, e,ontribuindo para o sucesso da mesma.

Como já Íoi abordada anteriormente, a cultura organizacional é composta

por vários elementos, pelo que se destaca neste ifem a comunicação formal e

informal. Tais elementos contribuem para o desempenho dos indivíduos, o que

por sua vez, influenciaÉ a produtividade da propria organização. A comunicação

formal deÍine-se como a comunicação sistemática que ocorre entre a organização

e o meio extemo e interno por meio de textos, comunicados apresentados

formalmente. A comunicação informal distingue-se por se caracterizar como a

comunicação assistemática, que ocore através das relações de confiança

(Tavares, 1996).

Seguindo esta linha de pensamento, os valores e pressupostos inerentes à

cultura organizacional são transmitidos por meio da comunicação, quer Íormal,

quer informal. Pelo que, tal processo, ocone através tanto de gestos verbais,

como não verbais, o que permite analisar a cultura da organização e,

consequentemente, perceber o seu modo de funcionamento como um todo.

Portanto, de modo a que as mudanças sejam possíveis, é necessário elaborar

uma análise neste sentido, tendo em consideração que os elementos da cultura

organizacional condicionam e formatam o comportamento individual e colectivo

(idem, ibidem).

Deste modo, a comunicação, "...rcprcsenta uma espécie de 'aparelho

circulatório' da vida organizacional, e anstitui a chave para a resolução de

muitos problemas e o aproveitamento de muitas oportunidades" (Cunha, eú a/.,
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2006), cujo significado não pode ser desvinculado do corpo, isto é, da forma

como este se expressa e reage à comunicação.

O processo comunicativo envolve uma troca de informação entre um

emissor e um receptor ê, por sua vez, a percepção sobre o significado da

mensagem entre os indivíduos (figura 2). No entanto, neste processo de dupla

orientação, o êmissor e o receptor criam os seus próprios significados, os quais

podem, eventualmente, não corresponder.

Figura 2. Modelo conceptual de comunicação

Fonte: Cunha et al, (2006:434)

Com o desabrochar da era da informação, as organizações sentem a

necessidade de reestruturar o seu padrão comunicativo, baseado na construção

de um quadro simbolico constituído pela imagem, credibilidade, Iegitimidade e

reputação (Castiglia, s.d.)

Cunha et al. (2006) comparam a comunicação com a dança, em que não

é necessário adoptar movimentos análogos, apenas se exige coordenação. A

criatividade assume um papel fulcral na produção dos efeitos da comunicação ê,

tal como na dança, cada lndivíduo adopta o seu estilo e, ao mesmo tempo,

Codificação Mensagem Descodificaçáo
pelo receptor

Transmissão
através de um

meio

Emissor
Ruído significado
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crla
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molda-se para que se possa ajustar ao grupo. Esta metáfora apenas serve para

comprêender que o processo comunicativo é complexo e passível de

ambiguidades em torno da transmissão da mensagem e provoca,

consequentemente, uma produção de significados, que embora possam ser

diferenciados não são necessariamente prejudiciais para a comunicação em si.

A comunicação constitui, assim, um elemento fulcral para gerar

concordância, para a partilha de ideias, de forma a concentrar os esforços da

organização e de aumentar a eÍicácia e sucesso dos serviços prestados.

2.3. A relação entre liderança e cultura organizacional

A cultura organizacional assume-se como um elemento uniÍicador de toda
!.a organização. E através deste elemento agregado, de todas as diferentes

componentes da organização, que esta consegue manter um rumo coerente, que

lhe permite alcançar os seus objectivos. Como refere Crnkovic (2003, cit. por

Silva, 2004), todos os colaboradores da organização devem ter os seus valores

compatíveis com os da organização. Só assim a cultura organizacional se pode

tomar numa importante vantagem competitiva. Para Smirch e Morgan (cit. por

Silva, 2004), "o papel de definir a rcalidade é central ao desempênho do líder e

propõem que: A emergência do lÍder em siÍuagõês estruturadas aponta paru pelo

menos quatrc aspecfos impoftantes da lidennça". Neste contexto, a liderança

assumê-se como um processo social que se desenvolve através da interacção.

Neste processo importia definir a realidade, de forma a sensibilizar os seguidores,

pam que estes abdiquem do poder de interpretar e definir a realidade e aceitem

aquela que é apresentada pelo líder. Um terceiro aspecto, que caracteriza a

impoftância do líder na formação de uma cultura que oongregue todos os

colaboradorcs num mesmo caminho para a organização e reforce o nível de

compromisso destes, passa por considerar que a liderança envolve um

relacionamento de dependência entre os colaboradorês e o líder, onde os

primeircs abdicam das suas visões próprias e assumem as do líder.

Neste contexto, a emergência de papéis formais de liderança representa

um estágio adicional no processo de institucionalizaSo. Neste, os direitos e

obrigações da actividade são aceites e formalizados.
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De acordo com os mesmos autores, a "(...) emeryência dos papéis formais

de lidennça representa um estágb adicional de institucionalização no qual

direitos e obrigações em definir a natureza da expeiência e da actividade são

reconhecidos e fomalizados". Os líderes podem traduzir-se em elementos que

disseminam e refoçam os aspectos da cultura através de cinco mecanismos:

Comunicar suas prioridades, valores e preocupações através da escolha

que fazem a respeito do que pergunta, comenta, elogia e critica;

Reacções às crises - os momentos críticos são importantes porque o

ambiente emocional aumenta o potencial de aprender os valores e

pressupostos;

Modelagem de papel - utilizam o póprio comportamento para comunicar

valores e expectativas;

Sistema de recompensas - o aumento de salários ou pomoção, comunica

ao subordinado aquilo que é valorizado, também o reconhecimento formal

ou mesmo o elogio informal comunica preocupações e prioridades da

organização;

Critérios para selecção e demissão, as decisões do líder podem

influenciar a cultura recrutando pessoas adequadas aos valores, com

habilidades e traços particulares desejáveis (Silva, 2004).

a

a

a

a

o

lmporta referir que não se administram as pessoas de forma directa, nem a

cultura oqanizacional (Bergamini, cit. por Silva, 2004). No momento em que um

colaborador integra uma determinada organização tem consigo um determinado

conjunto de expectativas que têm de se ajustar às da organização. O papel do

líder, nesta fase, pode revelar-se preponderante, pois os líderes criam

mecanismos de desenvolvimento da cultura e conseguem reforçar as normas e

os comportamentos.

Todas estas medidas têm por objectivo reforçar o nível de compromisso de

todos os colaboradores para com a organização. Um colaborador que apresenta

elevados níveis de comprcmisso exerce esforços e vai além do que a sua função

exige na tentativa de a ajudar a atingir os seus objectivos. Nestas circunstâncias
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o colaborador apresenta comportamentos bem definidos, como o sentimento de

responsabilidade, a adesão, o trabalho suplementar, entre outros.

Um estudo realizado por Cunha e Rego (cit. por Cunha eÍ a/., 2006), revela

que a liderança pode ser de grande importância para uma oryanização. As

conclusóes revelaram que quando o líder é percepcionado de forma positiva e as

regras da organização de forma negativa, a apreciação dos incidentes é positiva,

apesar da lealdade do colaborador ser pam com a equipa e não para com a

organização.

Quando o líder é percepcionado de forma negativa e a organização de

forma positiva, a apreciação do incidente é negativa. Tendo em conta estes

dados, os autores chegaram à conclusão de que os bons líderes têm a
capacidade de potenciar as boas regras e neutralizar as más. De Íorma inversa,

os maus líderes neutralizam as boas regras e potenciam as más.

Em última análise, pode considerar-se que o líder assume o papel de

tradutor da "linguagem" da organização (Cunha et al., 2006). A cultura e a
liderança constituem, assim, dois lados da mesma moeda, visto que os líderes

participam de um processo em que simultaneamente se criam culturas, grupos e,

por sua vez, organizações.

No proc,esso dê criação da cultura organizacional definem-se critérios para

a liderança e, consequentemente, estabelece-se quem tem capacidade para ser

líder. Posto isto, fica a cargo da liderança peÍceber quais os factores funcionais e

disfuncionais no seio da cultura existente, bem como, gerir a evolução cultural e a

mudança enquanto prccessos que Íazem parte do meio ambiente (Schein, 2004).

Neste sentido, a primazia inerente à liderança apresenta-se como a

capacidade do lÍder em compreender as potencialidades e limitações da sua

cultura, e de gerir e adaptar essa mesma cultura à mudança.

Considerando os pressupostos da globalização, poderemos vislumbrar que

existe, de facto, uma relação estreita entre a liderança e a cultura organizacional,

que, porsua vez, se encontra constantemente susceptível à mudança (Estevinha

e Menoría, 2007). O que toma cada vez mais importante a incorporação de

características que facilitem a motivação, a dedicação e o desempenho eÍicaz

êntre os profissionais de determinada cultura organizacional, visando
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proporcionar o sucesso e o bom funcionamento da organização e das actividades

ou serviços prestados.

Seguindo esta linha de pensamento, compreende-se que, a partir da

literatura existente, a liderança deveÉ, então, ser analisada, enquanto pocesso,

e que tais características e aptidões do líder, bem como dos seus seguidores,

exercem influência sobre a eficácia da liderança. Atente-se que, tal eficácia,

depende do contexto e da situação, isto é, da cultura organizacional (Faria,

2005).
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CAPíTULO lII . METODOLOGIA

Quando se aborda o processo metodológico que terá este trabalho é

conveniente @meçar por definir o que se entende por metodologia. De acordo

com Fortin (2003), a metodologia corresponde a um conjunto de métodos e de

técnicas que orientam a elaboração do processo de investigação cientíÍica.

Bums & Grove (cit. por Fortin, 2003), consideram tratar-se de um processo

sistemático que têm por objectivo validar conhecimentos estabelecidos e produzir

outros que, de forma directa ou indirecta, vão gerar benefícios no campo em que

foram prcduzidos.

No processo de elaboração de um estudo, é necessário proceder à pÉvia

definição de elementos como: o tipo de estudo, o meio onde o estudo é realizado,

a selecção dos participantes no estudo e os instrumentos para a recolha de

dados (Fortin, 2003).

É a definição destes elementos que se irá apresentar em seguida.

3,í. A metodologia do estudo

A metodologia utilizada no presente trabalho é o estudo de caso. Trata-se

de uma metodologia que tem sido adoptada com grande frequência na realização

de estudos académicos.

De acordo com Yin (1989), o método de investigação por estudo de caso é

uma reeplha empírica que pesquisa um fenómeno contempoÉneo no seu

contexto real e é utilizado quando as fronteiras entre o contexto e o fenómeno

não estão bem definidas.

Neves (1996) salienta que "O objecto do estudo de caso, é a análise

profunda de uma unidade de estudo".

Segundo Godoy, cit. por Neves (1996), este tipo de metodologia,

'(...) visa ao exame detalhado de um ambiente, de um sujeito ou de

uma situação particular. (...) tem se tomado a modalidade preferida

daqueles que procuram saber como é que certos fenómenos acontecem
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ou dos que se dedicam a analisar eventos sobre os quais a possibilidade

de controlo é reduzida ou quando os fenómenos são actuais e só fazem

sentido dentro de um contexto específico'.

(Godoy, cit. por Neves, 1996:3)

Uma vez.que a temática deste trabalho engloba fenómenos sociais que

por natureza apresentam elevados níveis de complexidade e por incidir sobre um

ambiente êspêcíÍico considera-se que a escolha deste tipo de método é o que

melhor pode permitir alcançar os objectivos a que este trabalho se propóê.

3.2. Características da pesquisa qualitativa

Para a realiação deste estudo, utilizar-se-á uma abordagem qualitativa

com recunio à análise documental e a um guião de entrevista semi-estruturada

para a recolha de dados.

A abordagem qualitativa é apropriada, quando o investigador tem um

estudo complexo, de natureza social que não permite a quantificação. Este tipo

de método é usado sempne que o entendimento do contexto social e cultural seja

um atributo importante na compreensão do fenómeno em estudo.

De acordo com Liebscher, cit. por Dias (2000), "Pata aprcnder métodos

qualitativos é preciso aprcnder a obseruar, registar e analisar intencções rcais

errfre pessoas, e enÍre pessoas e slsfemas. " Por esta razão, vai ser a abordagem

implementada.

Nesta abordagem, o investigador assume um papel central, pelo que deve

ter determinadas competências. Segundo Yin, cit. por Freire (1997), essas

competências são:

. Capacidade de fazer boas peryuntas e de interpretar as

respostas;

. Deve ser um bom ouvinte e evitar não ser traído pelas suas

proprias ideologias ou preconceitos;

r Ter a capacidade de se adaptar e conseguir encar€lr as

situações inesperadas como oportunidades e não como ameaças.
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A opção por recolher os dados recairá na entrevista semi-estruturada. Tal

opção prende-se com o facto de esta atribuir ao investigador mais liberdade. Nas

entrevistas com esta estrutura, as questões dependem de um guião. Contudo, o

entrevistado tem liberdade de resposta. Tal deve-se ao facto de não haver uma

imposição rígida.de questóes. Deste modo, é dada alguma liberdade de resposta

ao entrevistador de conduzir a entrevista da forma que considerar mais

conveniente para a obtenção dos objectivos do trabalho.

Esta estrutura de entrevista apresenta também a vantagem de abrir a

possibilidade de, no decurso desta, o entrevistado abordar pontos relevantes

para o tema em estudo e que ainda não tinham sido considerados, a pn'on, pelo

investigador.

No presente estudo considerou-se pertinente elaborar três guiões de

entrevista semi-estruturada, conforme os anexos A, B e C. Cada guião dirige-se

aos diversos colaboradores da instituição Alfa, desde auxiliares, técnicos, chefias

a médicos. Os temas abordados em cada guião visa a caracterizar o modelo de

liderança, de forma a compreender se este modelo é adequado aos objectivos da

organização e a sua estrutura, o presente estudo foca ainda se o estilo de

liderança afecta o seu desempenho e como o modelo vigente na instituição

potencia as competências dos colaboradores. Outro aspecto a abordar é o
processo de comunicação utilizado entre os diversos colaboradores.

3.3. Caracterização da Organização

A Organização, que designaremos de Alfa, que serviu de objecto de

análise para este trabalho desenvolve a sua actividade na área da prestação de

serviços de saúde. Trata-se de uma organiza@o privada que iniciou a sua

actividade à mais de 30 anos, na região de Lisboa.

Tem um mercado alvo muito vasto, na medida em que tem serviço

particular e convencionado em todas as especialidades médicas. De entre os

serviços que presta destacam-se: consultas externas, num vasto conjunto de

valências; realização de exames auxiliares de diagnóstico; pequenas e médias

cirurgias; tratamentos, unidade de recobrc; cuidados intensivos polivalentes.
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Quando aos recursos humanos, â organização conta na actualidade com

40 médicos, 27 técnicos e 20 auxiliares.

O número de utentes que por dia recorre ao seruiço de lmagiologia para

atendimento ronda os 500 utentes.

40 27

3.4. Caracterização dos entrevistados

As entrevistas foram realizadas em sala de reuniões da Organização onde

apenas permaneceram o entrevistador e o entrevistado. Foram gravadas e

posteriormente ouvidas e registadas.

O mês de Setembro foi o possível para a realização das mesmas.

A duração da entrevista variou entre 45 minutos e t hora e 30 minutos.

Ao nível dos elementos que exercem cargos de chefia no serviço entrevistaram-

se dois elementos que designo de A e B. Estes elementos têm 62 e 45 anos

respectivamente, ambos do sexo masculino.

O elemento A é licenciado em medicina com 33 anos de serviço na instituição, na

qual faz 4 horas de serviço diário com um contrato de prestação de serviços.

O elemento B é !icenciado em radiologia com 22 anos de trabalho na instituição

Alfa na qual se encontra efectivo com uma carga horária de t horas diárias.

Ao nível da caracterização dos médicos do serviço, existem duas médicas e um

médico, que se encontram com um contrato de avença, no qual dois deles perfazem 4

horas diárias de serviço e apenas um tem um horário de 5 horas. O médico C com 51

anos já se encontra a trabalhar na instituição há 18 anos, a médica B com 46 anos

encontra-se na instituição apenas há 6 anos e por fim a médica A que se encontra

vinculada à instituição há 12 anos.

Ao nível dos técnicos de serviço da instituição seleccionou-se de forma aleatória

três técnicos licenciados em Radiologia com idades que variam entre os 32 e os 39 anos.

20

45

Caracterização da lnstitu ição Alfa

Serviço de Saude privado

No de Utentes atendÍdos::r 
9i" 

no Serviço de lmagiologia
500 utentes
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No que se refere ao vínculo com a instituição dois deles estão com contratos de

prestação de serviços estando somente um como efectivo. No que respeita a horas de

serviço o elemento A com 9 anos na instituição perfaz diariamente 8 horas, o elemento B

com 1 1 anos de casa Íaz 6 horas, com o mesmo número de horas de serviço temos o

elemento C que se encontra a trabalhar nesta instituição há 18 anos.

Na parte auxiliar de serviço a amostra apresenta três elementos. todos do sexo

feminino e encontram-se com um vínculo efectivo no qual fazem um serviço diário de 8

horas. As suas idades são 24, 35 e 36 anos. Ao nível de habilitações A e B possuem o

12.o ano e o elemento C o 9.o ano de escolaridade. Relativo aos anos de serviço o

elemento A tem 6 anos, o B 12 anos e o C 13 anos a trabalhar nesta instituição Alfa.

A 62M

B45M

Licenciatura
Medicina

Licenciatura
Radiologia

33 anos

22 anos

Prestação de
serviços

Efectivo

4 horas

t horas

F

F

M

A

B

C

47

46

51

Licenciatura
Medicina

Licenciatura
Medicina

Licenciatura
Medicina

1 2 anos

6 anos

1 8 anos

Prestação de
serviços

Prestação de
serviços

Prestação de
serviços

4 horas

5 horas

4 horas

F

M

34

39

A

B

C

32M
Licenciatura
Radiologia

Licenciatura
Radiologia

Licenciatura
Radiologia

9 anos

1 1 anos

18 anos

Prestação de
Serviços

Efectiva
Prestação de

Serviços

I horas

6 horas

6 horas

F

F

F

A
B

C

24
36
35

12o ano
12o ano
90 ano

6 anos
12 anos
1 3 anos

Efectiva
Efectiva
Efectiva

I horas
I horas
I horas
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CAPíTULO M -APRESENTAÇÃO DE RESULTADOS

Os dados que a seguir se apresentam foram recolhidos através de

entrevista semi-estruturadas. Os objectivos das entrevistas podem ser divididos

em quatros blocos principais. No primeiro, procedeu-se à legitimação da

entrevista, que passou por referenciar os motivos da entrevista, a iÀportância da

sua colaboração para a realização do trabalho e assegurar que os dados

fornecidos seriam confidenciais, de forma a que os entrevistados não se

sentissem constrangidos em fornecer informação.

No segundo bloco foram efectuadas um conjunto de questões que tinham

por objectivo obter informação para se proceder a uma caractenzação do perfil do

entrevistado e, desta forma, perceber o seu percurso pessoal e profissional.

No terceiro bloco da entrevista procedeu-se à caracterização do modelo de

liderança. Com as questões que faztam parte deste bloco pretendia-se perceber

como se processa a comunicação interna e determinar se esta comunicação

ocorre de forma clara e precisa.

Um último conjunto de sugestões pretendeu obter dos entrevistados um

conjunto de sugestões de possíveis alterações no modelo de liderança que

poderiam contribuir para uma melhoria da organização.

4.1 . Experiência profissional

E importante, para este estudo, caracte rizar a experiência profissional dos

actores sociais intervenientes neste estudo. É necessário ter uma noção precisa

de há quanto tempo estes se encontram na instituição e qual a função que

desempenham, de modo a percebermos qual o fundamento das suas afirmações

respeitantes à cultura organizacional e liderança.

No caso das chefias, no percurso profissional existem egos que se

encontram"ligado[s] ao seruiço de imagiologia desfa organização desde 1975 ...

vim trabalhar para esÍa instituição depois de uma formação profissional nos

Hospitais Civis de Lisboa" (CHA), o mesmo afirma que "poucos anos depois do

início da [sua] actividade profissional na organização fi[cou] agregado a uma

chefia no sentindo de ser um dos profissionais que deu o nome para efeitos de
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efectivação de convenção com os serviços médico-sociais no âmbito da

imagiologia". (CHA). Posteriormente "[a sua] posiçáo de chefia assumiu (...) um

carácter essencialmente formal dado que a instituição tem uma organização de

liderança baseada na prática exclusiva de posse pela família fundadon da

instituiçáo". (CHA)

Outro chefe, que se encontra desde 1996 na instituição, "[foi destacado

inicialmente para exercerl fun@es de técnia de ndiologia (...) [ encontrando-se]

neste momento [ ] a desempenharfunções de chefia" (CHB).

Um dos grandes desaÍios, com os quais os chefes se deparam dentro

da instituição, é o facto de que "a grande maioia das decrsões de organização do

serviço de lmagiologia já estavam implementadas quando iniciei a minha

colabonção." (CHA), outro desafio apontado pelo elemento de chefia B é na área

de gestão e organização do serviço e articulação com outros serviços.

Ao nível dos auxiliares da propria instituição, a grande maioria não se

encontra a exercer as fun@es que deram início à sua actividade, mudaram de

serviços ou de áreas de actuação, existindo um processo dinâmico entre

serviços. A auxiliar A encontra-se na instituição " (...) há 11 anos, come[çou] do

zero como ass,.sfenÍe de RX (AA), a auxiliar B 'Comefçou]i a trabalhar na

instituição em 1996 como auxiliar de acção médica (ÁB)" iniciou-se '[ ] no seruiço

de mamografia em seguida f[oi] para o seviço de radiologia, depois para a TAC e

depois voft[ou] pan o seruiço de radiologia (AB). A auxiliar C, fi[cou] integrada no

serviço de mamografia durante seis meses. .. entretanto come[çou] a dar

assistência às salas de radiologia convencional e a meio do ano seguinte, volt[ou]

para a mamografia onde fi[cou] dois anos regressando à radiologia convencional

(ACI"

Ao nível da evolução profissional, é visível que existe um certo

descontentamento na afirmação da auxiliar A, quando salienta que aqui "não há

futuro paru ninguém nesta instituição" (AA). Embora exista uma grande

mobilidade entre serviços, que lhe permitem alterar as unidades de serviço, as

suas tarefas resumem-se "a buscar rcquisições à rccepção, trazàlas pan a sala,

ordenar por horas... chamar doentes, dizer o que têm pan despir, encaminhá-los

para a sala de exames, identificar os chassis... prcencher os envelopes, conferir

as películas depois do técnico executar o exame e o impimir, e por fim
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amtmando os exames nas respectivas prateleiras dos médicos que irão relatá-

los. (AC)"

Contudo, o ambiente vivido na instituição é positivo, segundo a auxiliar A

"gost[a] de cá estar ach[a] que tem uma boa equipa" (AA) Embora existam

'pessoas que são muito individualistas, executando só as suas tarefas o que

implica nós só fazênnos as nossas". (AC)

Referentes aos técnicos da instituição Alfa, quase todos exercem funções

similares, variando somente o tempo de permanência na instituição. O técnico 1

"[está desde] 1990 após terminar o curso, desde lá até cá desempenh[ou] váias

fungões aqui dentro... entrc ser técnico de radiologia nas funções ou seja

métodos de radiologia, f[ez] radiologia convencional, bloco, rcssonância

Magnética" (TA/TB), o técnico B entrcu para a instituição em 1995 e tem as

mesmas funções que o técnico A. Somente o técnico C "inici[ou] as fsuasJ

funções como técnico de radiologia há I anos, começando por exercer radiologia

convencional e bloco operatóio; ser.s anos mais tarde tive formação em

densitometria e TAC (TC)". Como acontece com as auxiliares, os técnicos não

prevêem uma grande ascensão profissional, como afirma o técnico A "dezoito

anos de trabalho aqui mas sem grandes variedades em termos de cargos (TA)".

Os desafios que os técnicos apresentam assentam na exigência e na

melhoria da sua capacidade técnica, um deles foi o desempenho profissional, "foi

esse o maior desafio sendo esta uma otganização que tem algumas

pafticularidades em relação a outras organizações rclativamente à exigência

(TA)" na mesma linha o técnico C afirma que a 'exigência por pafte dos médias

na realização de exames. (...) apercebi-me que teria que melhorar a técnica de

execução de forma a permitir gue os médicos elaborassem os rclatóios com

confianga na leitura dos meus radiogmmas ÍCf. O desempenho das

capacidades é avaliado pela "realiza[ção do] maior númerc de exames possíyers,

com a melhor técnica possível para haver menos rcpetição possível (TB)".

No que respeita à equipa médica da amostra, o primeiro a dar entrada

na instituição foi em 1990 (MC), seguindo-se do MA em 1996 e por fim o MB. O

MC iniciou a sua actividade como "médico radiologista formado em 1990, ano em

que entrei para esta instituição faço exames de radiologia convencional

estômagos, exames digestivos e rêlato radiologia cpnvencional (MC)'. MA como
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médica hagiologias tem como funções 'fazer ecografia e mamograÍia (MA)", o MC

"foi anvidada pelo responsável do Departamento de lmagiologia pan integrcr a

equipa de médicos de radiodiagnóstico há 7 anos (MB)"

O seus maiores desaÍios prenderam-se com a falta de experiência

inicial, quando começaram a trabalhar na instituição, acabados de sair da

faculdade, "dada' a dimensão da instituição e ser uma rccém-saída da

especialidade quando iniciei a minha actividade na instituição, senti-me algo

amedrcntada por pensar que ainda não tinha a devida experiência prcfissional

mas (MA)". Apresentam ainda como desafio a responsabilidade profissional que

lhe é exigida, como afirma MB a "responsabilidade prcfrssional e ética, rcspeito

para com os uÍenÍes, restante pessoa/, chefia e ouÍros colegas (MB), já MC na

sua opinião, o desafio passou pela "capacidade de depois de tirar um cu$o, uma

especialização, conesponder às exigências do mercado (MC)".

4.2. Caraclerizaçâo da organização

A instituição AlÍa "foi ciada por um médico que depois de se aperceber

que sozinho não conseguia "chegaf' a todos os que necessitavam de ser

tratados, e poryue estavam inseridos numa zona perfféica e pobre, resolveu

rcdear-se de outros médicos" (TC). O que inicialmente não foi uma tarefa fácil

devido aos conflitos que surgiram pelo facto de "as pessoas não trabalharem

individualmente, mas sim em grupo, [o que faz com que] existam sempre pontos

de disórdia que trazem conflitos (CHB)".

Estes conflitos originaram que no ambiente "paire alguma desconfiança

gerada pelo desconhecimento do futurc que se avizinha" (TC).

4.3. Modelo de Iiderança

Perceber os modelos de liderança dentro desta instituição através dos

actores sociais que lá trabalham, obtém-se resposta à pequnta de partida que dá
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médica hagiologias tem como funções'Íazer ecografia e mamografia (MA)", o MC

Toi convidada pelo responsável do Departamento de lmagiologia pan integrar a

equipa de médicos de radiodiagnóstico há 7 anos (MB)"

O seus maiores desafios prenderam-se com a falta de experiência

inicial, quando começamm a trabalhar na instituição, acabados de sair da

faculdade, Hada a dimensão da instituição e ser uma, rccém-saída da

especialidade quando iniciei a minha actividade na instituição, senti-me algo

amedrcntada por pensar que ainda não tinha a devida expeiência profissional

mas (MA)". Apresentam ainda como desafio a responsabilidade proÍissional que

lhe é exigida, cpmo afirma MB a "responsabilidade prcfissional e ética, respeito

pan com os uÍenÍeg rcstante pessoal chefia e outros colegas (MB), já MC na

sua opinião, o desafio passou pela "capacidade de depois de tirar um curso, uma

especialização, corresponder às exrgências do mercado (MC)".

4.2. Caracterização da organização

A instituição AlÍa "foi ciada por um médico que depois de se aperceber
que sozinho não conseguia "chegaf a Íodos os que necessitavam de ser

tratados, e porque estavam rnsendos numa zona periféica e pobrc, resolveu

rodear-se de outtos médicos" (TC). O que inicialmente não foi uma tareÍa fácil

devido aos conflitos que surgiram pelo facto de "as pessoas não trabalharem

individualmente, mas sim em grupo, [o que faz com que] existam sempre pontos

de discordia que trazem conflitos (CHB[.

Estes conflitos originaram que no ambiente "paire alguma desconÍiança

gerada pelo desconhecimento do futuro que se avizinha" (TC).

4.3. Modelo de liderança

Perceber os modelos de liderança dentro desta instituição através dos

actores sociais que lá trabalham, obtém-se resposta à pergunta de paÍida que dá

50



AS RETÂçõES BI-UNÍVOCAS ENTRE A LIDERANÇA E A CULTURA ORGANIZACIONAL

NUM SERVIÇO DE IMAGIOLOGIA

mote ao trabalho, o estilo ou os estilos de liderança que se encontra nas relações

intra e interpessoais dos egos.

De acordo com as chefias esta "baseaya-se essencialmente num modelo

de gestão familiar praticamente centrada na frgura do seu dircctor clínico e na

profissionalização" (CHNCHB) contudo "o presente slsÍema de liderunça nesta

cllnica e implicitamente no seruiço de radiologia encontra-se numa fase de

aparente tnnsigão do velho esquema em que, mantendo-se o sistema de

oryânica de lidennça familiar baseada no bom senso e na vontade e capacidade

de trabalho (...) (CHAlfq" o que torna a "liderança implementada nesta

organização não ter características muito definidas e um pouco libenl (TA|TBI o

seu real propósito resume-se "atrcvés de conversa e o objectivo principal é

rcalizar exame, espe,zFse que os proftssionais sejam máquinas, que se deixe de

a pafte humana de lado" (TB).

Contudo, através das entrevistas pode-se perceber que os funcionários da

instituição AlÍa asseguram que a "liderança transformacional, parece-me ser essa

a implementada na organização (CHA|, baseando-se na premissa que "há uma

influência de uns sobre os oufrog seja do subodinado sobre a chefia, amo da

chefra parc o subordinado pois é perceptível o respeito e a admiraçáo que os

funcionários nutrem pela liderança e o esfoço que fazem para que os oó1êcÍivos

sejam atingidos, apesar de nunca /hes ser comunicado o rcsultado (CHB/TC|

que faz oom que os subordinados tenham consciência dos objectivos a alcançar

através de um processo de trcca saudável entre líderes e subordinados que

garantê um bom ambiente de trabalho. Este processo de troca pode ser

patenteado através da remuneração, "as pessoas desempenham as suas

funfies aqui em trcca de algo que lhes é dado e esse a/go que lhes é dado não

passa de outn coisa se náo a rcmuneração (TA), caindo, por vezes, em

exagerc,s 'em que o maior objectivo é realizar exames; funcionamos tipo fábrica,

para obter lucros (TBf .

No estudo considercu-se de extrema importância saber qual a avaliação

atribuída pelos inquiridos ao sistema de liderança. Da avaliação sobressai que o

sistema tem Íalhas, "o actual sr.sÍema de liderança está obsoleto pois a

organização crcsceu muito e a nível de liderança obserya-se que algo está a

mudar, mas os resu/Íados não sáo vislveis (TC) ", e não se encontra devidamente
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mote ao trabalho, o estilo ou os estilos de liderança que se encontra nas relações

intra e interpessoais dos egos.

De acordo com as chefias esta "baseaya-se essencialmente num modelo

de gestão familiar praticamente centrada na figura do seu director clínia e na

profrssionalização" (CHNCHB) contudo "o presente srsfema de lidennça nesta

cllnica e' implicitamente no seviço de radiologia encontra-se numa fase de

aparcnte tmnsição do velho esquema em que, mantendo-se o srsÍeína de

oryânica de liderança familiar baseada no bom senso e na vontade e capacidade

de tnbalho (..) (CHAlfq" o que torna a "liderança implementada nesta

oryanização não ter caracbrtsticas muito definidas e um pouco libenl (TNTBI o

seu real propósito resume-se "através de conversa e o objectivo pincipal é
realizar exame, esperzl-se que os profissionais sejam máquinas, que se deixe de

a pafte humana de lado" (TB).

Contudo, através das entrevistas pode-se perceber que os funcionários da

instituição Alfa asseguram que a "liderança trcnsformacional, parece-me ser essa

a implementada na organização (CHA)", baseando-se na premissa que "há uma

influência de uns sobrc os ouÍros, seja do subordinado sobre a chefia, amo da

chefra para o subodinado pois é perceptível o respeito e a adminção que os

funcionários nutrem pela liderança e o esfotço que fazem para que os objectivos

sejam atingidos, apesar de nunca /hes ser comunicado o rcsultado (CHüTC|
qiue Íaz com que os subordinados tenham consciência dos objectivos a alcançar

através de um processo de tloca saudável entre líderes e subordinados que

garante um bom ambiente de trabalho. Este processo de tÍoca pode ser

patenteado através da remuneração, "as pessoas desempenham as suas

funções aqui em troca de algo que lhes é dado e esse a/go que lhes é dado não

passa de outra coisa se não a rcmunenção (TA), caindo, por vezes, em

exageros 'em que o maior objectivo é rcalizar exames; funcionamos tipo fábrica,

pam obter lucros (TBf .

No estudo considerou-se de extrema importância saber qual a avaliação

atribuída pelos inquiridos ao sistema de liderança. Da avaliação sobressai que o

sistema tem falhas, "o actual slsÍema de liderança está obsoleto pois a
organização cresceu muito e a nlvel de liderança obserua-se que algo está a

mudar, mas os resu/Íados não são visÍveis (TC)', e não se encontra devidamente
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enquadrado dentro da instituição, "não, não acho que seja adequada à estrutun

WBA ".O problema reside no facto de que em alguns casos se esquece que se

"está a trabalhar coÍn pessoas, e não a trabalhar numa fábnca ffB) ". A avaliação

das chefias e dos técnicos "reivindica" que ia lidennça deveria ser mais

profissionalizada, motivada pela dimensão da púpia instituição (CHB) " em que

estas que§tões deveriam ser "optimizadas (..) (TA) ", em que é imperativo exlsÍri

"libedade para se debater assunfos ou modificar algo que não está conecto"

(TB).

Todavia assumem que ocoreram algumas mudanças "de há seis meses

ou de há um ano para cá existe uma mudança da forma de estar da gestão...

agora não posso caracteizar uma gestão que ainda não deu frutos (CHB)".

Os médicos, para além de estarem de acordo em que o sistema não é o

adequado ainda se deparam com a questão de se "exigir demasiado nuns

campos e noutros não se dá o apoio necessário (MC)'.

Nas institui@es de saúde os profissionais nela inscritos deveriam zelar

para que "[por paúe da] organização[houvesse maior rcconhecimento] pelo seu

trabalho [mesmo] quando fexrcú.sse/ necessrdade em prestarcm provas as corbas

[deveriam estar] organizadas [em vez de]r uma liderança rtgida. Na otganizaçáo

em que o púpio ptofissional se tiver que dar um passo mais à esquetda não o

pode dar poryue a oryanização está feita daquela forma e ele não consegue

evoluir (CHB)". Este tipo de liderança faz com que os proÍissionais estejam

debaixo dê um controle social que os retrai, que tem consequências para o

proprio paciente porque estes se encontram num ambiente em que não existe

motivação que se reflecte na sua pópria satisfação profissional.

Para dar resposta a esta situação de displicência para com o sistema "as

lideranças devem em pimeiro ponto definir, elas proprias, os objectivos paru

quem as deve seguir, de forma a se tomarcm clarcs ou tão bem deftnidos pela

liderança em si (TA) " para que "eles consigam obter o objectivo [e se consiga]

tnnsmitir ao funcionáio a ideia que têm que é obter lucro, portanto fazer o

máximo de doentes possíver.s (TB)". Esta pretensão não é uma utopia nesta

instituição dado ao seu caÉcter "um pouco familiaf (TA). Mas que por esse
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Íactor se cai num sistema em que a informação "e, como tal, os objectivos nem

semprc transparecem para os colaboradores" (TA).

Como se pode verificar, a base para se ser um bom líder e assegurar os níveis de

satisfação entre os profissionais, é através da comunicação e por esse motivo se

"potencia a comunicação e o desempenho organizacional exactamente

permitindo que as pessoas uftrapassem determinadas diftculdades potque não

perdem o objectivo, a motivação e a determinação (MA)". Actualmente a

instituição Alfa, pelo facto de não ter um sistema de comunicação adequado entre

os membros constata-se que não existe ?ma conespondência, que se reflecte

no empenho das pessoas em, não há esclarecimentos (MC) " que se sente pela

Tafta capacidade profrssional, técnicas de oryanização e comunicagão com o

pessoal (MB/CHB) "

4.4. Cultural Organizacional

O surgir do conceito de cultura organizacional nas ciências sociais e

humanas, fez como que todo tipo de organizações repensasse o que é cultura e

como esta se insere no seu meio organizacional. Este conceito de cultura

organizacional é construído e interpretado através dos grupos que a compõem

que se expressa por crcnças, valores e normas. O facto deste implicar indivíduos

faz com que este abarque situações comportamentais, emocionais e cognitivas.

A cultura oÍganizacional dentro da instituição Alfa reflecte-se através da

"prestação de seruiços com eficácia mas com a preocupação da veúente humana

(CHB) ". Em termos práticos baseia-se na "prcocupação com critérios de

produtividade e ponfualidade em primeirc lugar havendo igualmente uma veftente

impoftante na actualização tecnológica, isto é um negócio... não deixa de ser

uma firma que tem de ser rcntável, a pafte económica é evidente que tem que ser

uma paúe muito impoftante (CHNCHB). "

O conceito organizacional é essencial à comprcensão das estruturas

organizativas, seja pela sua "rclação intra institucional [ou] extn institucional, seja

com outras instituições, seja com o propio govemo (CHB)." Este conceito

caracteriza-se pelo seu carácter relacional em noções de valor, qualidade no
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trabalho e identidade, crmo o refere um dos técnicos entrevistados,'b pimeirc

valor [a destacar é] o profissionalismo [considerando-se que é] realmente [ ]que

dá a imagem da organização em questão, depois a autoridade, acessibilidade,

economicismo (TA)". Se fossemos adjectivar a instituição Alfa pelos valores

defendidos e vividos na cultura organizacional teríamos "Pontualidade,

Actualização Tecnológica, Autoidade, RespeiÍo, Produtividade, Prcfissionalismo,

Eanomicismo e a Valorização Profissional (MA)", "rcspeito, ptoÍissionalismo,

tmdição, eficácia, rapidez, simpatia, economia, simplicidade, organização e

ambição (MB)."

Dois aspectos basilares a aferir na cultura organizacional baseiam-se no

aspecto «formal»» e «informal» que se distinguem através da hierarquia. Nesta

instituição Alfa, podemos classificá-la como tendo um carácter formal em que se

distingue hierarquia e posi@es de poder, estas distinções das relações de poder

são bastantês visíveis "e/es são a autoridade máxima e nós somos os írresmos

empregados, ninguém dá valor a ninguém, somos meros funcionários seja qual

for a categoria proÍissional (TB)".

Este sistema hierárquico da autoridade e responsabilidade resume-se na

"produtividade como exigência permanente da tiderança da organização. A

autoidade exercida quase toca a prcpotência, a acessibilidade aos elementos de

topo da organização é quase nula; o economicismo é um valor institucionalizado,

o profissionalismo é olhado com indifercnça, a valorização profissional quase não

distingue as pessoas. A pontualidade é antolada apenas em determinadas

categoias proíTssrbnars, o respeito é apenas confeido a c/asses prcfissionais

aftas, a actualização tecnológica nasce por imposição do mercado e da

conarência (TC), por iniciativa dos proprios empregados e também por alguns

seminários realizados pela própia insffiuigão (TB)".

Deste modo tendo a cultura organizacional como um sistema regulador

que visa o bom funcionamento, já produz mudanças na "nova genção, que não

tendo pafticipado da história, se limita a executar as suas tarcfas (TC)".

Os elementos caracÍerizadores do sistema formal dentro da cultura

organizacional, prende-se pela "ligação da chefia familiar com o conjunto dos

trabalhadores da instituição que se traduz em datas específicas de comemoração

de aniversários (CHA/TA)", isto porque existe 'mera dúzia de pessoas que fazem
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a gestão e que podeiam ser mais abeftas e haver uma relação mais ptoxima..

nalgumas iniciativas... gestão que deveia ser mais padicipativa (CHB)" na

medida em que não haja somente uma " preocupação da organização sobretudo

@m os resultados meramente economicistas (MA/MC)", mesmo quê

tendencialmente "a preocupação com os resu/Íados porque esta organização

depende directamente dos resu/úados dos profissionais (MB)":

Dentro do sistema cultural organizacional existem subculturas que

evidenciam mais a distinção entre grupos na instituição que "em termos

estruturais, [os] serviços que são geridos e oryanizados um pouco à parte da

conduta ou da Íorma (CHB)". Neste caso as subculturas conespondem

"principalmente às diferentes categoias profissionais, mais precisamente aos

médicos, aos fécnbos e auxiliares de acção médica (MNCHA) ". Como refere

uma das chefias "exlsÍe m pequenos n(tcleos ou focos em que existe uma

subcuftura de gestão. lsto é motivado por haver não só uma direcção mas

também uma administração que é constituída por váios administrcdores e de

enfre esses administradores exrstem elementos que têm a seu cargo esÍes

seruços e que têm a sua forma de gerir (CHB)".

Existe uma permanente "preocupagão com os resuftados da actividade

quotidiana que se encontra num primeiro plano (CHA/TA)", esta tipologia é

vincada pela "vida desta organização sempre foi gerida e organizada em prol da

prestação de serviço a pessoas... é tmtar, é diagnosticar, é orientar é ajudar...

sempre foi esse o lema desta instituição (CHB)", 'o primeirc ponto são as

pessoas (CHB)". Em alguns casos "cab-se uma determinada cultura um pouco

aleatória, um pouco ao acaso (TA)."

Esta ambivalência entre o bem-estar dos utentes e a "prcocupação com os

rcsultados efectuados uma vez que o que está aqui em questão mais uma vez é

o maior número de exames, os marbres lucros (TB) ", isto porque é

"imprescindível que dê lucro... e daí a exigência exacerbada relativamente à

produtividade. De qualquer forma, a preocupação com as pessoas foi semprc

sentida e constatada (TC)".

Apesar da cultura organizacional assegurar um bom funcionamento da

instituição este apresenta algumas falhas, principalmente na 'secgão dos

relatóios que é extremamente mal geida, a maior pafte das vezes quando
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entramos nesse deteminado seNiço poucas são as funcionáias que estão a

efectuar o que lhes é destinado fB). Outro aspecto a salientar é a relação com

as chefias em que "não há qualquer contacto ente a organização e os próprios

funcionários... para que r.sso aconfega é preciso demasiada burocncia CBf. O

relacionamento intincado com as chefias leva a um descontentamento porque

"podeiam fazer mais por nós poryue acho que nós damos tudo por tudo por esta

instituição e a instituição não faz nada por nós (AA)" em que hesta casa a única

coisa que interessa é facturar, nada mais (AA)"', era importante que ?ouyesse

um relacionamento menos formal tudo deaneria de forma mais organizada,

melhor e as pessoas percebiam guar.s os objectivos a atingir (AC)", isto porque

sâo, "tnnsmitidas rderas básrbas dos objectivos a alcangar, de cor.sas mínimas

que temos que fazer... as Íarefas são executadas por iniciativa nossa, não

poryue alguém no-las transmita (AC)".

Todos estes factores acima enunciados fazem com que 'não h[aja]

grandes incentivos para que haja grande motivação (TNTB)", para ir contra isto

os funcionários optam por um processo de auto motivação pessoal: 'a nossa

motivação existe poryue a promovemos, gostando do nosso fiabalho, executando

com brio profissional e pessoa/ (TC)". Como em todas as instituigões onde

interagem grupos humanos é normal existir conflitos , "existem em todas as

oryanizações (IC)", estes podem ser despoletados por qualquer motivo: por falta

de organização , "o sector em que eu estou tem alguma conflitualidade mas r.sso

se calhar deve-se um pouco ao tipo de chefia que existe' (TA), "há muitos

conflitos talvez por má organização do trabalho por não haver contentamento

(TB)"; por parte do indivíduo, "a maior parte das pessoas tem uma posturcl

aceitável, pessoas por vezes um bocado conflituosas e que são "arruaceiras"

(MC)", 'sugem conflitos e frequentemente motivados por grande sfress a que as

pessoas estão sujeitas devido ao número exagerado de exames (MC)".

lmporta destacar que os 'conflitos existem em qualquer oryanização

potls cada pesso a tem a sua cultura e a sua forma de estar e de pensar (MB)".

Entre os valores organizacionais a que a êmprêsa atribui importância,

segundo os auxiliares, destaca-se a autoridade, a pontualidade, o economicismo

e a produtividade. Entre os menos valorizados pela instituição êncontram-se a
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ausência de uma cultura, a valorização profissional e o respeito, conforme o

gráfico 1 . Estes valores são avaliados pelos auxiliares de forma negativa.

Act. Tecnologica

funtualidade

ftononicisnp

Produtividade

Acessibilidade

Cr.rltura

Autoridade

Val. Profissional

Respeito

Pcfissionalisnp

0,0 1,0 2,0 3,0 4,0 5,0

GráÍico l. Importância dada pela organização aos valores organizacionais, segundo os auxiliares

4.5. Relação entre liderança e cultura

A liderança é um processo de grande relevância no contexto da cultura

organizacional, tendo em conta que um líder tem, aliado às normas

implementadas, uma grande influência sobre a organização (Cunha et al., 2006).

Este processo tem, portanto, como função analisar os factores

relacionados com a cultura em causa, bem como gerir a sua evolução de acordo

com o meio envolvente (Schein, 2004).

No que respeita, especificamente, à ligação entre liderança e os grupos

de trabalho, "existe necessariamente uma relação quotidiana pessoa/ e

profissional entre fos mes mos] " (CHA), visto que "a cultura organizacional se

deve um pouco ao tipo de liderança" (TA) e que "(...)uma vez que os papérs do

médico e do técnico se sobrepõem, trabalham [ ] em conjunto para um fim

comum que é um relatorio de um determinado exame" (TB).
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Uma outra característica respeitantê a esta ligação passa pela existência

de "um objectivo comum que é cumpido entre o técnia e o médico, ou seja

acaba por haver uma relação entre o que a liderança impôs relativamente à

cultura desta oryanização" (TB). Até porque ,? liderança implementada nesta

oryanização está intedigada de níz com a cultura organizacional. Os médicos e

técnicos formando uma equipa coesa conseguem ultrapassar difrculdades (TC).

Em consequência, pode concluir-se "(...) que existe de facto uma rclação bi-

unívoca ente liderança e cultura" (MA).

4.6. PessoalAuxiliar

A importância do pessoal auxiliar é de grande relevância, apesar de se

constatar que nem sempre é valorizada. O seu papel é multifacetado e muito

direccionado para o doente, ao contÉrio do que se verifica com a classe médica

que tem fun@es muito específicas. A sua função passa por "tudo o que o doente

precisa nós esÍamos cá para ajudal (AA), apesar de se notar alguma

insatisfação intema, o que vem trazer alguns handicaps: "neste momento penso

que a insatisfação do pessoal é geral e desta forma é difícil uma equipa funcionar

bem" (AB). Contudo, quanto ao conhecimento das funçôes, ou reconhecimento

das mesmas, a opinião, por parte da amostra, é unânime ao considerarem que:

"eles não conhecem minimamente as dificuldades das nossas Íarefas" (AA),

"outros chefes penso que nem sequer noção tém de amo é que o seruiço

funciona e quais os problemas que nós femos" (AB), "nem sequer anhecem as

dificuldades que nós temos, porgue nem sequer sabem quais são as nossas

tarefa§'(AC). Tomando-se evidente quando se afirma que "a organizagão não

conseguiu atingir objectivos nenhuns (AA).

Quanto ao relacionamênto com o chefe, as opiniões divergêm êntre o

bom chefe: " (...) eu tenho um bom relacionamenÍo" (AA), "Penso que sim, pois é

positivo ter um chefe que continua a trabalhar como técnico nas salas e senÍr,7 as

dificuldades que nós própios senfr,:mos" (AB); e aquele que poderia melhorar: ?4
como funcionáia, acho que ele poderia melhorar muito'(AAI.
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No que diz respeito à melhoria do desempenho, são as observações são

comuns, pois os auxiliares participantes nesta amostra consideram que

"podedam melhorar muito mais os serulços" (AA), "podiam ter opoftunidade de

evoluir nas tarefas em que tivessem desempenho mais baixo..." (AC), bem como

o facto de "os trabalhadores sabendo que iam ser avaliados ficariam mais

motivados"(AC).

A opinião acerca da Avaliação GIobal dos Seruiços é comum no

conjunto dos entrevistados, tendo em conta que entendem que "os seruiços não

tém as condições que deveiam tef'(AA). O mesmo acontece com a Avaliação

Serviço de lmagiologia, em que um representante da mesma amostra

cpnsidera gue " (...) havia de haver muitas coisas afteradas pincipalmente as

salas deviam ser muito mais funcionais (AA).

Além destas avaliações é, igualmente, importante referir o nível das

materiais, o qual se conclui que é insuÍiciente, pois " (..) está muito

fuaco em temos de aparclhagens, em temos de andigões" (AA).

4.7. Sugestões

É importante que sejam permitidas sugestões por parte dos pofissionais,

até porque podem tomar-se numa importante e benéfica ajuda para o
melhoramento ou conecção de situações insuÍicientes.

Em primeiro lugar, no que respeita à melhoria da relação entre chefias e

grupos de trabalho, é Tundamental um contacto estreito enfue as lidennças e

os grupos que operam no dia a dia baseado em citérios de respetÍo" (CHA).

Quanto a alterações orgânicas, as opiniões variam entre a "(...)

necessrdade extrema de ter um director de seruiço" (CHB), a reestruturação da

"oryânica instalada" (TC) e a importância de "(...) ter efectivamente uma dirccção

técnica efectiva que estabelecesse regras no desempenho e na realização dos

d ife re nte s exames" (MA).

A formação é um dos tópicos importantes, referenciado como sugestão,

pois, de acodo com a amostra, "(...)Todos nós que aqui estamos desde o
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dircctor do seruiço ao "seja quem fof ... precisamos estar acfualizados...e estar

actualizado é melhorar as nossas pefiormances" (CHB), bem como entendem

que a Tormagão de base e as rcspectivas formações (actualizações) a nível de

caneira deveiam ser promovidas de uma forma empolgada" (TC). É, então,

necessário ?posfar-se na fomação profissional e levar a que os funcionános se

lhÍeressassem pelo trabalho que desempenham" (AB) e'"investir mais na

formação do pessoal, na valoização técnica e sobretudo humana do pessoal"

(Mc).

A sugestão evidenciada pela nossa amostra para a relação entre

chefias e os colaboradores, passa por 'Tomentar peiodicamente reuniões de

seliço com úodas as pessoas das vánas áreas" (CHB).

De igual modo, a Recepção é um órgão a melhorar, "(...) principalmente

porque [é] a cara da clínica, é um dos aspectos que deveria ser melhorado no

serviço de lmagiologia" (AA).

A alteração do hoÉrio de atendimento é um elemento importante

sugerido pelos entrevistados, visando uma maior preocupação para com os

utentes: "Havia de haver também a nível de horáios acho que deveiam ser

modifrcados" (AA).

No serviço de lmagiologia, a rotaçáo da equipa é vista como uma

prioridade, por parte da amostrar "Acho que é o primeiro aspecto a ser alterado

no seruiço de lmagiologia" (AA), tendo em conta que í...) Íodas fas equipas]

deveiam rcdar por todos os servços" (AA).

Em geral, a opinião dos entrevistados é unânime ao consideÍar um

sistema de avaliação do pessoal como uma mais-valia. Dizem que tresta casa

as pessoas não estão nos servrios por aquilo que valem mas sim pelas caras"

(AA), que \...) iria desenvolver não só as nossas capacidades como o próprio

seruigo'(AC), e também que "os critéios de admissão não são o CV, as

habilitações, o gosÍo pela profissão, a experiência na área... o que conta

rcalmente... é o que a pêssoa consegue trunsmitir a quem está a enfievistaf

(Ac).

Consideram que as funções do chefe de serviço passam por este "ser

imparcial e valoizar um funcionário pelo seu desempenho, deve prccurar
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satisfazer as necessdades do seÍv,ço e prcmover o bom desempenho do

pessoar".

As reuniões de troca de ideias são tomadas como importantes, no sentido

de prcporcionar um tempo direccionado pa'a "(...)"discutif sobre um ou outro

caso patológia, uma ou outra execução de exame, actualização de temas que

abodem prcbtemas rclativos à organização" (TC).

As sugestões relativas à melhoria do desempenho passam "Em 10 lugar

[por] definh objectivos, em 2o lugar definir funções, em 30 lugar impor uma

hierarquia" (TA). Por outro lado, "1o aspecto a ser altendo no sentido de melhonr

o desempenho e organização do seruiço de imagiologia, a comunicação entre a

chefia e os profssrbnals; 2' questáo o ptopio funcionamento do atendimento do

utente" (TB). Outra questão a ter em conta é quando "O utente a maior parte das

vezes faz o exame sem saber o que está a fazer e aquilo que tem que fazer. A

existência de folhetos informativos sobre os dlversos exames realizados nesta

instituição seriam uma mais-valia para o utente que enquanto espera pela

rcalização do púprio exame seria informado dos procedimenfoC' (TB).

No que diz respeito à melhoria dos procedimentos, é apontado o "mau

encaminhamento que existe na chegada ao sítio conecto para a rcalização do

exame" (TB) e a 'diminui[ção do] tempo de esperc do utente para conseguir

registar o seu exame pan depois o rcalizar... mais profrssionalismo na chamada

do utente e na explicaçâo daquilo que será realizado" (TB).

No atendimento, é necessário "Melhorar o atendimento e tempo de

espera dos utentes nas recepgões dos váios departamentos de imagiologia"

(MB).

Para uma socialização dos novos colaboradores, importa .instrulrem as

pessoas que entnm, os novos funcionáios no sentido de lhes comunicar os

objectivos que eles devem ter em conta, aspecto que não acontece actualmente"

(Mc).

Na sugestão relativa à existência de reuniões, "seia importanb a ciagão

de uma equipa, no vetdadeiro sentido, pan que se prcmovessem rcuniões

clÍnicas, onde fossem discutidos exactamente prctocolos e casos clínicos e que

obigassem as pessoas a mantercrn-se ligeinmente actualizadas" (MA).
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Uma forma de melhorar a imagem da instifuição é "(...) passa[ndo] uma

imagem de disciplina, de boa organizaçâo"(MA).

Fomentar o diálogo com o utente implica "esÍaôelecer diálogo e justificar

a demora de sa/as que eventualmente estejam atrasadas" (MB) e "explicar

convenientemente a prcparação necessáia para a execução dos exames" (MB).
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CAPíTULO V ISCUSSÃO DE RESULTADOS

Segundo Pfeffer (1977), Stosdill (1974), Jesuíno (1987) liderança é algo

inato do Ser Humano, uma vez que cada indivíduo possui características de

liderança. Os autores defendem que a teoria dos Traços é intrínseca ao indivíduo,

uma vez que àssas características podem ser aprendidas atravês da experiência

ou do contacto com o meio envolvente (Rego & Cunha, 2004).

Através do relato dos entrevistados, a instituição Alfa quando inaugurada

adopta pelo sistema de liderança orgânica centrada numa lógica de liderança

familiar, no entanto, pela perspectiva da classe médica o sistema de liderança

anteriormente familiar, passa a um sistema de liderança transformacional

"Prevalece a liderança transformacional (MA)".

Contudo, esta conotação atribuída pelos membros da classe acima

referida é erúnea, o sistema de liderança que caracteriza a instituição é

claramente um sistema transaccional, uma vez que se centra essencialmente na

compatibilidade e harmonia dos objectivos da liderança, através de actos de troca

que se sustentam essencialmente pela coordenação de interesses, ou seja pela

troca de incentivos e, em alguns casos de estatuto (Feneira et al,2OO1).

Alguns técnicos e auxiliares apontam que actualmente existe " uma

influência de uns sobrc os ouÍros seja do subordinado sobre a chefra, amo da

chefia para o subodinado pois é perceptÍvel o rcspeito e a admimção guê os

funcionáios nufuem pela liderança" contudo "o esforço que fazem parc que os

objectivos sejam atingidos, apesar de nunca lhes ser comunicado o rcsultado". O

facto de a instituição Alfa não conseguir alcançar os objectivos propostos pode

dever-se a falta de coordenação racional das actividades previamente orientadas

por uma divisão de trabalho pré-estabelecida ou por falta de organização num

nível hieÉrquico de autoridade e de responsabilidade como refere a teoria de

Schein (1986 cit. Por Bilhim, 2006)

Para se ser líder é necessário deter comportamentos orientados que

visem alcançar um nível maior de produtividade e de eficácia (Bass, 1990), como

é fulcral que dêtenha a capacidade em reconhecer os seus póprios sentimentos
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e desejos, de se motivar não só a si mas também aos que o circundam

(Goleman, 1998).

Contudo através do relato dos entrevistados denota-se que a instituição

Alfa, tem inúmeras falhas no sistema de liderança, que não só se reflecte nas

relações entre colaboradores mas também ao nível de assistência aos úentes,

"as pessoas desempenham as suas funções aqui em troca de algo que lhes é

dado e esse a/go que lhes é dado não passa de outra corsa se não a

rcmuneraçáo (TA), caindo, por vezes, em exageros "em que o maior objectivo é

rcalizar exames; funcionamos tipo fábrica, para obter lucros (TB) ".

Na opinião dos colaboradores a liderança da instituição Alfa assenta numa

filosofia direccionada para o lucro que deve ser abolida, de forma a ser adquirido

um caÉcter mais proÍissional e motivado, um local onde o sistema permitisse

existir mais "liberdade paÍ'ra se debater assuntos ou modificar algo que não está

conecto" (TB)

VeriÍica-se a necessidade em apostar num processo de comunicação

eÍicaz, onde cada colaborador poderia expor de uma forma aberta o seu ponto de

vista. Uma vez que para gerir uma organização como um todo deve ter-se em

conta as características de cada uma das suas partes constituintes. (Feneira eÍ

al,2001).

A instituição Alfa, dado o facto de se associar ao sistema de liderança

familiar centrando-se nos valores da família proprietária, leva a que toda a cultura

organizacional entre em ruptura nas relações dos colaboradores. Contrariamente

ao que defende Robbins, (í999, cit. por Pinto, 2005), a instituição Alfa não se

define por uma organização cujos sistemas de valores e características

assumidos pela liderança sejam os mesmos dos colaboradores. Desta forma,

verifica-se que a cultura oqanizacional desta instituição assenta na

'produtividade como exigência permanente da liderança da organização. A

autoridade exercida quase toca a prepoténcia, a acessibilidade aos elementos de

topo da organização é quase nula; o economicismo é um valor institucionalizado,

o profrssionalismo é olhado com indiferença, a valoização profissional quase não

distingue as pessoas. A pontualidade é contolada apenas em determinadas

categorias prcfissionais, o rcspeito é apenas anfeido a c/asses proíÍssionals

64



AS RELAçÔES BI-UNIVOCAS EI{TRE A LIDERANçAÉ A CULTURA ORGANIZACIONAL

NUM SERV|çO DE TMAGTOLOGTÂ

altas, a actualização tecnológica nasce por imposição do mercado e da

conconência (TC) "

Segundo Cunha ef a/ (2006) de acordo com o acima referenciado é

explicito que o modelo de liderança transaccional é o modelo adoptado pela

instituição Alfa, como se pode verificar pela análise das entrevistas existe um

desempenho individual positivo. Contudo, este modelo apresenta como grande

desvantagem o facto de se associar uma recompensa contingente, ou seja, o

líder clarifica e incute aos seus seguidores referências e indica@es sobre o que

devem fazer e formas de agir sendo recompensados e garantindo que os

colaboradores ajam em consonância com o contrato oÍicial.

Ao nível da cultura organizacional a instituição Alfa não procura adoptar

mecanismos integradores que tttcionalizem os ideais institucionais (Jorge,2002),

mas sim adoptam uma vincada hierarquia onde impera distanciamento entre os

diversos colaboradores, eles são "a autoridade máxima e nós somos os[apenas

memsl empregados".

O facto de existir na instituição Alfa sub-culturas faz com que " em termos

estruturais, [os] serviços são geridos e organizados um pouco à parte da conduta

ou da forma (CHB) ", dado ao facto de "existirem pequenos núcleos ou focos em

que existe uma sub cultura de gestão" (CHB)
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CAPíTULO Vt CONCLUSÕES

6.í. Gonclusões do estudo

O presente estudo teve por base a questão da liderança, a sua

importância, interesse e temáticas na investigação e organização do trabalho.

Deste modo, achou-se pertinente perceber o conceito de liderança, as suas

abordagens teóricas e o modo como este conceito poderia ser posto em pÉtica

ao nível das instituições, contribuindo para o fortalecimento da comunicação e da

cultura organizacional.

Tendo em conta que este estudo assentou nas relações entre liderança e

cultura organizacional num Serviço de lmagiologia, entende-se que o papel do

líder é fundamental, no sentido de orientação e desenvolvimento do trabalho,

através de condutas e estratégias que se adaptem às diversas situações.

O conceito de liderança trata-se de um fenómeno complexo, de difícil

definição, entendido como uma característica da personalidade, como um meio

de influência de comportamentos. Para isto é necessário existir uma relação de

confiança e respeito entre líder e seguidores.

Foram tidas em conta diferentes abordagens teóricas sobre a liderança,

destacando-se a que enfatiza as características e comportamentos do líder; a que

situa a liderança num fenómeno contingente e situacional; e as teorias

transformacionais que evidenciam o relacionamento entre líderes e seguidores.

São referenciados, igualmente, os diferentes tipos de líderes, bem como os

estilos de liderança.

No que respeita à cultura organizacional, esta resume-se a um conjunto de

normas e comportamentos, os quais são utilizados pelas pessoas de forma a

interagirem numa organização. Assume-se como um sistema de valores,

expÍessos através de rituais, mitos, hábitos e crenças comuns aos membros de

determinada instituição, que produz normas de comportamento amplamente

aceites pelo grupo.

Outra questão fundamental, que se reteve, passa pela comunicação no

seio da cultura organizacional, sendo um factor de extrema relevância, no que

66



AS RELAÇõES BI-UNIVOCAS ENTREA LIDERANçAE ACULTURA ORGANIZACIONAL

NUM SERVIÇO DE IMAGIOLOGIA

respeita à estrutura na sociedade e no funcionamento das organizações.

Distinguem-se dois tipos de comunicação: a formal, uma comunicação

sistemática; e a informal, uma comunicação assistemática. É através da

comunicação que se resolvem a maior parte dos prcblemas, bem como, a

mesma, é utilizada para aproveitar muitas opoÉunidades, gerindo

equilibradamente a vida organizacional

A partir da análise dos dados recolhidos verifica-se que o estilo de

liderança que se encontra implementado na instituição Alfa caminha para um

modelo transaccional. Esta forma de liderança caracteriza-se pela obediência por

parte dos colaboradores, uma fraca iniciativa, que se manifesta pela dificuldade

dos subordinados em exprimirem posições contÉrias às vinculadas pelas chefias

(Cunha, 2006). Constatou-se que ainda se encontra numa fase de transição de

um modelo centrado numa única pessoa, no caso o Director Clínico, par€l um

estilo de liderança mais descentralizado de forma a Íazer Íacn a alterações

estruturais que têm vindo a o@rrer na organização.

De facto, o crescimento orgânico que caracterizou a organização nos

últimos anos tem obrigado à implementação de alguns ajustamentos que não

advêm de um processo estratégico delineado pelas chefias, mas antes frúo das

necessidades de momento. Esta atitude face ao contexto, que se caracteiza por

uma posição reactiva e não activa tem produzido algum desconforto entre os

diferentes colaboradores da instituição e entre os diferentes níveis hierárquicos.

Alguns colaboradores consideram que o modelo de liderança é obsoleto tendo

em conta a realidade estrutural da organização.

As exigências da organização já não se coadunam com uma liderança que

se encontra altamente profissionalizada de forma a responder às solicitações

diárias, como também a pensar a organização em termos do que seÉ no futuro,

antecipando respostas eficazes pam os obstáculos que lhe se irão deparar.

Nesta instituição, ao nível da cultura organizacional, verifica-se que a

mesma se encontra aliceçada numa filosofia voltada para a maximização do

lucro. Neste sentido, existe toda uma "coordenação racional de actividades de um

certo número de pessoas, tendo em vista a realização de um objectivo ou

intenção explícita e comum, através de uma divisão de trabalho e funções, de

uma hierarquia de autoridade e de responsabilidade" (Schein, 1986 citado por

67



AS RELAçÓES BI-UNíVOCAS ENTRE A LIOERANçAE A CULTURA ORGANIZACIONAL

NUM SERVIÇO DE rÍVTAGTOLOGIA

Bilhim, 2006:22) visa dotar a organização de uma maior eficiência ao nível dos

seus serviços.

A análise dos dados recolhidos junto das chefias e dos subodinados

revelam que existe uma clara contradição entre o que cada um entende ser a

cultura organizacional que está implementada. Assim, do ponto de üsta das

chefias "a vida'desta organização sempre foi gerida e organizâda em prol da

prestação de serviços à pessoa" (CHB). Daqui se depreende que têm uma

percepção de que a cultura instituída contempla uma forte vertente humanista,

onde o cuidado com o doente é o centro de toda a actividade da instituição.

Deste modo, pode concluir-se que não existe uma única cultura no interior da

organização, mas antes se constata a presença de um conjunto de sub-culturas

que apresentam um considerável grau de antagonismo.

Do ponto de vista dos subordinados a visão é oposta, na medida em que

consideram que a vertente humana se encontra relegada para um plano

secundário, sendo que a principal "preocupação [é] com os resultados efectuados

uma vez que está em questão (...) que dê lucro"(T2) (cf. Feneira et al ,200'l).

Esta percepção origina que os colaboradores sintam um certo desconforto com a

sua actuação uma vez que se sentem compelidos a desempenhar as suas

funções têndo em consideração fundamentalmente os interesses económicos da

instituição, enquanto que o interesse do paciente é apenas considerado numa

segunda linha de preocupações.

Segundo os auxiliares, os valores organizacionais que estão mais

presentes na cultura da instituição são a autoridade, pontualidade, o

economicismo e a produtividade. Por outro lado, consideram que aspectos como

a existência de uma cultura única, a valorização profissional dos colaboradores e

o respeito por estes são aspectos que não estão entre as principais prioridades

das chefias.

Esta cultura é percepcionada pelos subordinados através das directivas

quê lhes são dadas e que visam que os procedimentos adoptados atinjam um

nível de eficiência que contribua para a maximização do lucro. Existe uma

discrepância entre a cultura organizacional que as chefias consideram existir na

organização e a que é percepcionada pelos subordinados. Neste contexto,
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parece existir mesmo um certo conflito de opiniões no que diz respeito ao que

deveria ser o posicionamento dos profissionais da oryanização face ao paciente.

O facto de existirem conflitos de interesses e formas de pensar diferentes

pode ser encarado como algo positivo, pois pode permitir a viabilização e

construção de novos caminhos e solu@es perante o que está mal (Chiavenato,

2000, citado pôr Ribeirc, s.d.), daí a importância da liderança e a cultura

organizacional trabalharem em conjunto. Contudo, esta situação não pode ser

permanente sob o perigo de a instituições se tomar num Íoco de conflitos internos

que podem extravasar para a qualidade dos serviços prestados. Considera-se

que existe a necessidade de pensar a oryanização quanto aos seus valores.

Este repensar da oryanização deve incluir todas as chefias e de

preferência envolver, de uma forma mais limitadas os prcfissionais das

hierarquias intermédias, para que todos se sintam envolvidos no processo de

criação da nova cultura. Este procedimento permitirá que se gere um sentimento

de pertença à organização e que as chefias passem a sentirem-se co-

responsabilizadas pelo desempenho da mesma.

A nova cultura a implementar deve primar por um desempenho de

excelência, em que aos profissionais deve ser dada a possibilidade de evoluírem

na sua prática, sendo necessário para isso quebrar com uma ceÉa rigidez

existente na organização. Desta forma os profissionais de saúde paÍa além se

sentirem valorizados na oryanização procurarão por si mesmos implementar um

constante processo de melhoria das suas competências.

Este ponto entronca na questão da gestão das caneiras dos pmfissionais

da instituição. Um aspecto importante para qualquer profissional passa pela

possibilidade de poder prcgredir na caneira, e não apenas por questões de

ordem salarial. Assim, deve haver todo um plano de progressão na caneira para

cada profissional, tendo para tal que se traçar quais os objectivos que devem

alcançar de forma a conseguirem tal desiderato. Estes objectivos nem semprc

são claros, pelo que a avaliação de desempenho de cada proÍissional nem

sempre é transparente para todos os envolvidos.

No que se refere à articulação actual entre o estilo de liderança e a cultura

organizacional que se encontra implementada, " a liderança implementada (...)

está interligada de raiz com a cultura organizacional' (MA), embora a eficácia do
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líder seja modesta e seja necessário "(...) ter efectivamente uma direcção técnica

efectiva que estabelecesse regras no desempenho e na realização dos diferentes

exames" (MA).

O conteúdo das entrevistas realizadas permite chegar à conclusão que a

comunicação no interior de uma organização é o aspecto que mais contribui para

o seu nível de desempenho e para o solucionar de problemas quê nela surgem.

Contudo, no caso concreto, constata-se que os processos comunicacionais

precisam de sofrer melhorias. Neste partioular, considera-se que deve ser

melhorada a comunicação entre as chefias e os profissionais das restantes

hierarquias. Esta melhoria deve ser feita nos dois sentidos, ou seja, deve haver

um maior fluxo de informação das chefias para os outros colaboradores (os

objectivos que estes devem atingir, informações sobre a avaliação do seu

desempenho, conecção de possíveis falhas) e possibilidade dos subaltemos

poderem comunicar com as chefias de topo (exporem as suas ideias, problemas

e pedidos de esclarecimento). Para que haja fluidez na comunicação, numa

organização que apresenta já alguma complexidade e um vasto conjunto de

valências, toma-se necessário reduzir a burocracia ao mínimo exigível.

A intrcdução de uma maior flexibilidade nos procedimentos da organização

parece ser algo que permitiria melhorar o seu desempenho, contribuindo para

que todos os prcfissionais trabalhassem em conjunto para obter um fim comum.

Em suma, a liderança exercida deveria ser movida através da

comunicação, ou seja, através de um processo em que as atitudes e os

comportamentos dos líderes e seguidores incidem sobre a sua eficácia, a qual

está, igualmente, dependente do contêxto situacional da organização.

Para que no serviço de lmagiologia haja uma articulação eÍicaz entre o

estilo de liderança e a cultura organizacional, deverá ser adoptada uma nova

Íilosofia, quer na relação entre as chefias e os colaboradorcs, quer no

funcionamento ao nível de oryanização. Deste modo, considera-se pertinentê

apresentar um plano de intervenção, onde são avançadas algumas medidas que

se considera poderem vir a melhor o desempenho do serviço em estudo, como

também permitir uma melhor adequação do estilo de liderança com a cultura

oryanizacional, contribuindo para a construção de um ambiente de trabalho onde
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todos os profissionais se sintam empenhados na melhoria continuada dos

serviços prestados aos pacientes.

6.2. Plano de intervenção

Da análise dos resultados das entrevistas efectuadas aos colaboradores

da instituição verifica-se que há um vasto conjunto de situações que importa

serem alteradas de forma a fortalecer uma cultura organizacional na instituição,

melhorar a comunicação existênte entre a liderança e os restantes colaboradores,

promover uma maior eficácia de utilização dos recursos e melhorar a qualidade

dos serviços prestados aos pacientes.

Da análise aos dados recolhidos conclui-se que não existe uma cultura

organizacional bem definida que agregue todos os c,olaboradores na prossecução

de um objectivo comum. Por esta razão considera-se importante começar por

definir quais os valores que devem servir de alicerces à acção da instituição e

diÍundi-los por todos os níveis da organização. O desenvolvimento de uma cultura

organizacional que una todos os colaboradores deve ser a primeira preocupação

a ter em cpnta pela liderança.

Delinear o desenho da cultura organizacional passa por proceder a uma

análise pévia do contexto extemo à organização, bem como de uma análise das

características póprias da organização (conforme figura 3). Na edificação desta

matriz cultural considera-se importante a intervenção das principais chefias. Este

tipo de procedimento permitiÉ quê as mesmas se sintam parte integrante do

processo e como tal identificadas com o resultado final.

A etapa seguinte passa pela implementação. Compete às cheÍias fazer

com que esta cultura seja assimilada pelos restantes colaboradores. para tal

considera-se que sejam implementadas as seguintes medidas:

o Elaboração de um manual destinado a todos os colaboradorcs

a explicar quais são os princípios pelos quais a instituição sê rege. Este manual

não só se revela importante para os colaboradores, como também paÍa os que

entrem na oryanização e que necessitem de conhecer o seu funcionamento;
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. Reuniões periódicas das chefias com os seus subordinados de

modo a sensibilizá-los para a importância de haver uma cultura com maiores

níveis de integração na instituição;

. Motivar os colaboradores para o processo de mudança

evidenciando os aspectos positivos que lhes estão inerentes.

Figura 3. Modelo de formulação da cultura organizacional da instituição

Para tal é necessário que haja um bom processo de comunicação entre

ambas as partes e que a parte prática esteja em consonância com a cultura

definida. Só havendo uma consonância entre o que é feito na prática e o que está

estabelecido como sendo a cultura organizacional definida pelas chefias é que

esta se pode tornar efectiva, evitando assim o aparecimento de uma cultura que

seja a resultante do somatório das sub-culturas, numa visão fragmentada da

instituição, colocando em causa o seu desempenho.

Para tal é necessário que haja também algumas transformações ao nível

da liderança. Das opiniões recolhidas torna-se perceptível que a forma como é

exercida a Iiderança não se quaduna com a actual estrutura da organização. A

dimensão que a mesma atingiu já não permite que a liderança seja uma tarefa

feita por pessoas que têm outro tipo de actividade, em simuttâneo. É necessário

introduzir uma liderança mais profissional, havendo a necessidade de dotar essas

mesmas pessoas das competências necessárias a desempenhar essas funções.
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níveis de integração na instituição;

o Motivar os colaboradores para o processo de mudança

evidenciando os aspectos positivos que lhes estão inerentes.

Figura 3. Modelo de formulação da cultura organizacional da instituição

Para tal é necessário que haja um bom processo de comunicação entre

ambas as partes e que a parte prática esteja em consonância com a cultura

definida. Só havendo uma consonância entre o que é feito na prática e o que está

estabelecido como sendo a cultura organizacional definida pelas chefias é que

esta se pode tornar efectiva, evitando assim o aparecimento de uma cultura que

seja a resultante do somatório das sub-culturas, numa visão fragmentada da

instituição, colocando em causa o seu desempenho.

Para tal é necessário que haja também algumas transformações ao nível

da liderança. Das opiniões recolhidas torna-se perceptível que a.forma como é

exercida a liderança não se quaduna com a actual estrutura da organização. A

dimensão que a mesma atingiu já não permite que a liderança seja uma tarefa

feita por pessoas que têm outro tipo de actividade, em simultâneo. É necessário

introduzir uma liderança mais profissional, havendo a necessidade de dotar essas

mesmas pessoas das competências necessárias a desempenhar essas funções.
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Neste sentido, considera-se que sêria importante a adopção das seguintes

medidas:

r Acgões de formagão profissional para as chelias - onde se deve

privilegiar as ac@es que permitam às chefias adquirir ou melhorar competências

de gestÉlo, com incidência para as que se encontrem relacionadas com a gestêio

de recursos hümanos;

:.) Ihoria da aÉiculação do

multidisciplinares

:t da interacção entrc as diferentes chefias dos diferentes

Sensibilização das chefias para a neceasidade de haver um maiorn

rdinados em quê lhes seja dada a

possibilidade de exprimirem as suas opiniões. Deve ser dada uma maior

relevância à comunicação informal, com o intuito de proceder a uma

desburocratização do fluxo de informação que circula entre os diferentes níveis

hieÉrquicos.

A formação proÍissional é, hoje, uma das questões centrais na vida das

sociedades e, em particular, das organizações dado que tem fun@es de carácter

instrumental que possibilitam um aumento da capacidade competitiva de forma a

Íazer iace à pressão exercida pela conconência. Existe a necessidade, não só de

adaptar os colaboradores às alterações tecnológicas, bem como às alterações

que deconam ao nÍvel dos prccessos de gestiio.

No caso concreto da saúde as alteraçóes que têm oconido nestas duas

dimensões são de grande relevância, uma vez que sê tem registado um

desenvolvimento tecnológico nos cuidados de saúde e importantes alterações

dos modelos de gestão em que os proÍissionais de saúde têm vindo a assumir

uma maior relevância no que diz rcspeito à assunção de cargos de direcção.

No que diz respeito à componente de gestão dos recursos humanos é

necessário que os líderes tenham sensibilidade para oonseguirem gerir as

expec{ativas que cada um dos colaboradores tem na sua relação com a

instituição. Neste sentido, sugere-se que se tome em consideração os seguintes

aspectos:

73



AS REI.ÂÇÓES BI-UNÍVOCAS ENTRE A LIOERANçAE ACULTURA ORGANIZACIONAL

NUM SERVIçO DE IMAGIOLOGIA

. Moüvagão doe colaboradores par? o atingir dos objectivos da

insütuição e individuais - para tal é necessário que estes tenham uma visão

clara dos objectivos que devem atingir e de que forma o podem fazer. Deve

também haver a preocupação em fomecer feedback sobre a forma como o

desempenho do colaborador está a ser percepcionado pelas cheÍias;

o Reuniôes periódicas para corrigir aspectos merios positivos no

desempenho dos colaboradorcs;

, Avaliação de desempenho bem definida com o devido

reconhecimento, através da atribuição de pÉmios, nos casos em que o
desempenho está de acordo com as metas traçadas;

e Definição de um plano de carreira que permita a cada um dos

colabomdorcs poder ter a noção das perspectivas de caneira que teÉ na

organização e das metas que teÉ de atingir para conseguir a deüda progressão;

o Promover a contínua melhoria das competências dos

colaboredores - que pode passar por desenvolver protocolos com outras

instituições de saúde pan que os proÍissionais possam vir a desempenhar aÍ

funções, durante um determinado período de tempo, para conseguircm melhoÍar

a sua pÉtica de cuidados de saúde;

o Promover o espírito de iniciaüva.

No que diz respeito ao Íelacionamento com os pacientes, considera-se

importante a implementação das seguintes medidas que visem uma maior

compreensão de quais são as suas verdadeiras necessidades. Neste sentido,

considera-se crucial proceder a algumas alterações na área do atendimento, em

particular na rccepção, para a qual se propõe a adopção das seguintes medidas:

o Melhorias na forma de atendimento aos pacientes e seus

familiarcs na rccepção - deve haver uma maior preocupação em atender às

necessidades dos pacientes e rcspectivos familiares. É impoftante ter presente

que este é o serviço eom o qual os pacientes têm o primeiro contacto, pelo que a

primeira avaliação que fazem da instituição passa muito pela forma como são

rccebidos pelo pessoal da recepção. Por esta raáo considera-se que devem ser

estabelecidas normas de conduta, que constêm num manual pÉtico de

procedimentos, paÍa que os colaboradoÍes que trabalham neste serviço saibam
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como devem Íesponder a cada uma das solicitações, permitindo uma

uniformização nas Íespostas;

o Altemção do horário de atendimento - para responder à

necessidade cada vez mais premente que os pacientes têm de ser atendidos em

hoÉrio po+laboral.

6.3. Limitações do estudo realizado

O presente estudo não teve como objeclivo a criação de um saber

deÍinitivo uma vez que se centra num estudo de caso, nem tão pouco pÍocuÍou

esgotar todos os aspectos que existem para estudar na temática abordada. Pelo

que se considera pertinente o aparecimento de novos trabalhos nesta área de

forma a explorar mais aspectos relacionados com o surgir de novas relações bi-

unívocas entre a liderança e a cultura organizacional num seMço de imagiologia.

Neste serÍido considera-se que seria de adoptar uma metodologia

quantitativa, em que o instrumento de recolha de dados seria a aplicação de

inquéritos, o qual permite analisar de forma concisa a opinião dos êntrêvistrados

sobrc a instituição, quer a nível de relações entre os diversos actores sociais quer

ao nível de organização promovida pelo líder.

O facto de ser uma instituição criada a partir de conceito de liderança

familiar actualmente em transÍormação permite analisar à luz de diversas teorias

e conceitos diversos tipos de liderança. Contudo, verifica-se que entre as chefias

existe uma cumplicidade, em alguns casos autoritária, que se toma uma

desvantagem quanto se pretendê informações de como se estabelecem relações

entre a liderança e a organização do serviço, quer áo nível dos actores sociais

quer ao nÍvel material. Outro obstáculo que se verifica é o aoêsso à informação

que é limitado, denota-se que as pessoas não falam abertamente sobre o tema

com medo de reprcsálias, uma vez que grande parte se encontra com vÍnculos

de prestação de serviços.
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6.4. lnvestigação futura

As análises e interpretações deconentes do presente estudo também

permitem que delas se retirem sugestões e questões para futuras pesquisas.

Neste enquadramento abordam-se questões importantes sobre esta temática,

contudo considera-se que existem pontos que necessitam ser aprofundados,

nomeadamente, perceber como se processam relações bi-unírocas entre

liderança e cultura organizacional numa instituição de caÉcter não familiar, de

forma a estabelecer um ponto de comparação entre instituição familiar e não

familiar ao nível da cultura de organização. Por fim, outro aspec{o a rcalçar para

futuras investigações, seria compreender a partir do ponto de vista do simbólico

como o cronograma organizacional se concrctiza entre hieraquias nas diversas

relações de liderança entre grupos.
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GUIAO DA ENTREVISTA

Tema: As rela@es bi-unívocas entre a liderança e a cultura organizacional

num serviço de imagiologia

Entrevistadora: Luísa Tomé

Entrevistado: Ch'eÍias

OBJECTIVOS E ESTRATÉOIRS

Oblectivoc Específicos Tópicc

A- Legitimação da
entrevista e motivação
do entreüstado

1- Legitimar a entrevista;

2- Motivar o entrevistado;

3- Garantir a
confidencialidade.

- Motivos da Entrevista;

- lmportância da
colaboração para o
trabalho;

- ConÍidencialidade das
informações.

B - Perfil profissional do
entrevistado

í- Recolher dados sobre a
experiência proÍissional do
entrevistado.

2- Definir quais os desafios
que enfrentou quando
assumiu o cargo.

- Perceber o seu peÍcurso
pessoal e prcÍissional na
organização;

C - Caracterização do
modelo de liderança

1- Caracterizar o modelo
de liderança;

2- Perceber se este
modelo se adequa aos
objectivos da organização e
da sua estrutura.

D - Visão para o futuro 1- Perceber quais os
aspectos que entende que
devem ser alterados.
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Protocolo da entrevista

l. Quais os principais mar@s do seu percurso profissional nesta
Organização?

2. Quais os principais desafios com que se deparcu quando assumiu este

cargo?

3. Caracterize o modelo de liderança que se encontra implementado na

Organização.

3.1 Considerando as seguintes definições, na sua opinião, qual a

perspectiva que prevalece na Organização? JustiÍique a sua resposta.

3.1.1 "A liderança transformacional é definida em temos dos efeitos

sobrc o grupo de tnbalho. Os indMduos nutem sentimentos de adminção,

lealdade e rcspeito pelos seus líderes e esÍes consegue m obter resulfados

atnvés de um píoúEsso de consciencialização da impoftância dos objectivos a

alcançar, levando os seus subordinados a alocar os ihferasses da

organização à ftente dos seus píúpírbs".

3.1.2 "A lidennça tnnsaccional é comprcendida como a oconência de

úiansaçües mutuamente gratificantes entre llderes e segurdores. Pressupõe

uma recompensa do líder aos segurdores em troca da sua obediência. Nesta

percpectiva, os colabondorcs são informados de como satisfazer as suas

necessidades e deselbg em troca da execuç,ão de tarefas e de um

desempenho efrcaz".

4. Considera que o actual sistema de liderança é o mais adequado à

estrutura e objeclivos da organização?

5. ldentifique os 10 principais valores que orientam a vida desta

Organização. Se considerar adequado, coloque-os por odem de

importáncia.
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6. Paru além dos valores organizacionais, apresente-nos outros elementos

caracterizadorcs da cultura e do clima desta Opanização, como por

exemplo: instrumentos de comunicação intema e extema, rituais,

história, símbolos, níveis de participação, índices de motivação e

satisfação no trabalho, formas de organização do trabalhoj níveis de

conflitualidade

7. Caracterize as principais sub-culturas existentes na Organização.

8. Como sabe, existem diversas tipologias dê cultura organizacional

baseando-se algumas delas em duas dimensões: a preocupação com as

pessoas e a preocupação com os resultados. Qual destas duas

dimensões tende a prcvalecer na Organização. Justifique.

9. Considera que existe uma relação bi-unívoca entre liderança e cultura

nesta Organização? ldentifique o papel das chefias neste processo de

construção organizacional.

10. Quais são, no seu entender, os aspectos que devem ser alterados no

sentido de melhorar o desempenho e a organização do Serviço de

lmagiologia?
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ANEXO II
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GUÉO DA ENTREVISTA

Tema: As relações bi-unívocas entre a liderança e a cultura organizacional

num serviço de imagiologia

Entrcvistadora: Luísa Tomé

Entrevistado: Médicos e técnicos

OBJECTIVOS E ESTRATÉGhS

Oblecüvos BpecÍfrcog Tópice

A- Legitimação da
entrevista e motivação
do entrevistado

1- Legitimar a entrevista

2- Motivar o entrevistado

3-Garantir a confidencialidade

- Motivos da Entreüsta;

- lmportância da
colaboração para o
trabalho;

- Confidencialidade das
informações.

B - Perfil do
entrcvistado

í- Recolher dados sobre a
experiência profissional do
entrevistado.

- Perceber o seu pêrcurso
pessoal e profissional;

C - Caracterização do
modelo de liderança

í- Perceber em que medida é
que o estilo de liderança
implementado afecta o seu
desempenho.

2- Determinar como é que o
actual modelo de liderança
potencia as competências dos
colaboradores.

D- Sugestões 'l- Obter sugestões que
permitam uma melhoria da
lideranca da oluanizaeão.
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Protocolo da entrevista

1. Faça um breve historial do seu percurso profissional nesta Organização.

2. Quais os principais desafios com os quais foi confrontado ao assumir este

cargo?

3. Caracterize o modelo de liderança que se encontra implementado na

organização.

3.1. Considerando as seguintes deÍinições, na sua opinião, qual a perspec{iva

que prevalece na Organização? Justifique a sua resposta.

"A liderança transformacional é definida em têrmos dos efeitos sobre o

grupo de trabalho. Os indivÍduos nutrem sentimentos de admiração, lealdade e

respeito pelos seus líderes e estes conseguem obter resultados através de um

processo de consciencializaçâo da importância dos objectiros a alcançar,

levando os seus subordinados a colocar os interesses da organização à frente

dos seus póprios."

iA liderança transaccional é compreendida como a oconênda de

transacções mutuamente gratiÍicantes entre líderes e seguidores. Pressupõe

uma reoompensa do líder aos seguidores em troca da sua obediência. Nesta

perspec{iva, os colaboradores são informados de como satisfazer as suas

necessidades e desejos, em troca da execução de tarefas e de um

desempenho eficaz."

4. Considera que o actual sistema de liderança é o mais adequado à estrutura

e objectivos da oqanização?

5. Em que medida o actual modelo de liderança potencia a comunicação e o

desempenho organizacional?
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6. ldentiÍique os 10 principais valores que orientam a vida desta Organização.

Se considerar adequado, coloque.os por ordem de importÉincia.

7. Para além dos valores organizacionais, apresentê-nos outros elêmentos

caracterizadores da cultura e do clima desta Organização, como por exemplo:

instrumentos de comunicação intema e extema, rituais, história, símbolos,

nÍveis de participação, índices de motivação e satisfação no trabalho, formas

de organização do trabalho, níveis de conflitualidade...

8. Gostaríamos de saber em que medida se considera satisÍeito com o seu

trabalho. lsto é, tudo somado, e, nas actuais circunstâncias da sua vida

profissional, até que ponto está satisfeito com cada um dos aspectos do seu

trabalho? (Por Íavor, assinale com um x)

( Numa escala do 1 a 7, assinalê com uma cruz o númeÍo corÍ€spondonte à aua escolha, sabendo qus
O Extrcmamêntê lm.ti.Íâito O ExtEmamontr saüsí.ito)

9. Caracterize as principais sub-culturas existentes na Organização.

10. Como sabe, existem diversas tipologias de cultura organizacional

baseando-se, algumas delas, em duas dimensões: a preocupaçáo com as

pessoas e a prcocupação com os resultados. Qual destas duas dimensões

tende a prcvalecer na Organização. JustiÍique.

Em rêlação às suas pêl§pecÍ,'vas de promoção,
diria que está: o @ @ (D @ @ @

Em relação à oryanização e funcionamento do
depaÍtamenb onde trabalha, ditia que está: o @ @ @ @ @ @

Em relação à cÍ,abo.a,ção e clima de relação
coí, os seus colêgas de fiabalho, diria que está: o @ o @ @ @ @

Em relação à remuneraçáo que rccabe, diÍia que
está: o @ @ @ @ @ @

Em relação à cgmpetência e funcionamento do
§u superior imediaúc, diria que está: o @ @ @ @ @ @

Em rêlação ao tnbalho que rcaliza, diria que
está: o @ @ @ @ @ @

Em relação à @mpetência e funcionamento dos
seus subordirados, dkia que está: o @ @ @ @ @ @

Tudo somado, e considerando todos os aspectos
do seu trabalho e da sua vida nesta
Oroanizaaão, diria que está:

o @ @ @ @ @ @
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1í. Considera que existe uma relação bi-unívoca entre liderança e cultura

nesta OEanização? ldentiÍique o papel dos médicos e técnicos neste processo

de construção organizacional.

í2. Quais são, no.seu entender, os aspectos que devem ser altefados no

sentido de melhorar o desempenho e organização do Serviço de lmagiologia?
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GUIÃO DA ENTREVISTA

Tema: Tema: As rela@es bi-unívocas entre a liderança e a cultura

organizacional num serviço de imagiologia

Entrevistadora: Luísa Tomé

Entrcvistado: Auxiliares

OBJECTIVOS E ESTRATÉGhS

Obiec{ivos EspecÍfice Tóplcor

A- Legitimação da
entrevista e motivação
do entrevistado

1- Legitimar a entrevista

2- Motivar o entrevistado

3-Garantir a confidencialidade

- Motivos da Entrcvista;

- lmportância da
colaboração para o
trabalho;

- Confidencialidade das
informações.

B - Perfil do
entrevistado

1- Recolher dados sobre a
experiência profissional do
entrevistado.

- Perceber o seu percurso
pessoal e profissional;

C - Caracterização do
modelo de liderança

1 - Perceberqual como se
processo a comunicação
intema;

2- Determinar se a
comunicação é clara e precisa.

D- Sugestões í- Obter sugestões que
permitam uma melhoria da
liderança da organizaÇão.

92



AS RELAçôES BI-UNÍ\/oCAS ENTRE A LIDERANÇAE A CULTURÂ ORGANIZACIONAL

NUM SERVIÇO DE IMAGIOLOGIA

Protocolo da entrevista

1.Faça um breve historial do seu percurso poÍissional nesta organização.

2. Considera que o aclual sistema de liderança é o mais adequado à estrúura

e objectirros da organização?

3. Na sua opinião o modelo de liderança é potenciador de elevados níveis de

desempenho dos colaboradorcs deste Serviço?

4. Como é que caracteriza a Íorma de comunicar das cheÍias?

5. Considera que as cheÍias conhecem as dificuldades que tem na execução

das suas tarefas?

6. São-lhe transmitidos de forma clara os objectivos que tem de alcançar no

desempenho das suas funções?

7. Apresentamos-lhe uma série de valores organizacionais. Na sua opinião,

em que medida, nesta Organização, se dá importância a cada um dos

seguintes valores organizacionais? (Por favor, assinale com um X)

( Numa êBcala de í a 5, assinale com uma cruz o númeÍo corÍBpondêntê à sua escolha, sabendo que

O - Não so dá lmpoítâncla íD - Dá€e muitFlima importâncie)

Profissionelismo o @ o @ @
Respeito o o o @ o
Valorização ProÍissional o @ o @ o
Autoridede @ o
Cultura o @ @ @ @
Acessibilidade o @ @ (D @
Produtividade o @ @ @ o
Economicismo o @ @ (D @
Pontualidade o
Ac{ualizeçáo Tecnológica o

@ @ @ @

@o @ @
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8. Gostaríamos de saber em que medida se considera satisfeito com o seu

trabalho. lsto é, tudo somado, e, nas actuais circunstâncias da sua vida

prcfissional, até que ponto está satisfeito com cada um dos aspectos do seu

trabalho? (Por favor, assinale com um x)

( Numa escala dê
O Eílamamente

í a 7, asslnale com uma cruz o número corespondênts à sua escolha, sabendo qu€

imeüshito OEr(bêmamentêsatlsÉito)

9. Consegue descrever-nos o papel do pessoal auxiliar nesta

Sente que faz parte de uma equipa?

10. Que medidas poderiam ser aplicadas, ao nível do relacionamento com as

chefias e das formas de organização do trabalho, que poderiam vir a melhorar

o seu desempenho?

11. Quais são, no seu entender, os aspectos que devem ser alterados no

sentido de melhorar o desempenho e a oryanização do Serviço de

lmagiologia?

Em relação às suas peíspecÍ,vas de ptomqáo,
diria oue está: o @ @ (D @ @ a
Em relação à oryanhação o fiincionamento do
deDaftanento onde Íraáalha. diria que está: o @ o @ @ @ @

Em relação à dafuraçáo e clima de relação
com os seus coleoas de trabalho. diria oue está: o o @ @ @ @ @

Em relação à rcmuneraçeo que rccebe, diria que
está: o o o (D o @ @

Em relação à comrytência e funcionamento do
seu suaedor imediaÍo. diria oue está: o @ @ @ @ @ o
Em relaçáo ao tabalho que realiza, diria que
está: o @ o @ o @ @

Em relação à campeténcia e funcionamento dos
lrdrÁl diria está: o @ o @ @ @ @

Tudo somado, e considerando todos os aspectos
do seu trabalho ê da sua vida nesta
Oroanizacão. diria oue está:

o @ @ @ @ @ @
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Análise de conteúdo de conteúdo às entrevistas às

Subcategoria Unidade de registo

ir.t Estou ligado ao serviço de imagiologia desta

oçanização desde 1975 ... vim trabalhar para

esta instituição depois de uma formação

profissional nos Hospitais Civis de Lisboa

(cHA)

Poucos anos dêpois do início da minha

actividade profissional na organização fiquei

agregado a uma chefia no sentindo de ser um

dos profissionais que deu o nome para efeitos

de efectivação de convenção com os serviços

médico - sociais no âmbito da imagiologia.

(cHA)

Minha posição de chefia assumiu (...) um

carácter essencialmente formal dado que a

instituição tem uma organização de liderança

baseada na pÉtica exclusiva de posse pela

família fundadora da instituição. (CHA)

lniciei em 1996, fui desempenhando as

fun@es de técnico de radiologia (...) Neste

momento estou a desempenhar funções de

chefia (CHB)

Grande maioria das decisões de organização

do serviço de lmagiologia jà êstavam

quando iniciei a minha

colaboração. (CHA)
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lise de conteúdo de conteúdo às entrevistas às

Subcategoria

fiEl

Unidade de registo

{stou ligado ao serviço de imagiologia desta

organização desde í975 ... vim úbalhar para

esta instituição depois de uma formação

profissional nos Hospitais Civis de Lisboa

(cHA)

Poucos anos depois do início da minha

actiüdade profissional na organização fiquei

agregado a uma chefia no sentindo de ser um

dos profissionais que deu o nome para efeitos

de efectivação de convenção com os serviços

médico - sociais no âmbito da imagiologia.

(cHA)

Minha posiÉo de chefia assumiu (...) um

caÉcter essencialmente formal dado que a

instituição tem uma organização de liderança

baseada na pÉtica exclusiva de posse pela

famÍlia fundadora da instituição. (CHA)

lniciei em 1996, fui desemponhando as

funções de técnico de mdiologia (...) Neste

momento estou a desempenhar fun@es de

chefia (CHB)

Grande maioria das decisões de organização

do serviço de lmagiologia já estavam

implementradas quando iniciei a minha

colaboração. (CHA)
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Na área de gestão, seja na relação, seja na

organização, seja na relação do serviço com

os outros serviços. (CHB)

Quando as pessoas não trabalhem

individualmentê, mas sim em gnipo, existem

sempre pontos de discórdia que trazem

conflitos. (CHB)

Baseava-se essencialmente num modelo de

gestÉio familiar praticamente centrada na figura

do seu director clínico (CHA)

Liderança Transformacional, parece-me ser

essa a implementada na oryanização. (CHA)

O presentê sistema de liderança nesta clÍnica e

implicitamente no serviço de radiologia

encontra-se numa fase de aparente tmnsição

do velho esquema €m que, mantendo-se o

sistema de oÍgânica de liderança familiar os

protagonistas mais importantes mudaram.

(cHA)

É um modelo de liderança de gestão familiar

com tendência pa'tl a pÍoÍissionalizaçáo.

(

Da liderança transformacional (...) porque há

uma influência de uns sobre os outros, seja do

subordinado sobre a chefia, como da chefia

para o subordinado. (CHB)

Avaliação Considero que a liderança deveria ser mais

profissionalizada, motivada pela dimensão da
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pópria instituição (CHB)

Eu sinto que nestê momento de há seis meses

ou de há um ano para cá existe uma mudança

da forma de estar da gestão... agom não

posso caracterizar uma gesüio quà ainda não

deu frutos. (CHB)

preferÍvel as pessoas sentirem-se à vontade

na organização pelo seu trabalho e quando

hower necessidade prestam provas de que as

coisas estão organizadas do que haver uma

liderança rÍgida na organização em que o
próprio profissional se tiver que dar um passo

mais à esquerda não o pode dar porque a

organização está Íeita daquela forma e ele não

conseguê evoluir (CHB)

Gultura Preocupação com critérios de produtiüdade e

pontualidade em primeiro lugar havendo

igualmente uma vertente importante na

actualizaçáo tecnológica (CHA)

Prestação de serviços com eficácia mas com a

preocupação da vertente humana (CHB)

Relação intra institucional e a relaçpo extra

institucional, seja com outras insütuições, seja

com o próprio governo (CHB)

Falarmos de assiduidade, é evidente que

sim... isto é um negócio... não deixa de ser

uma firma que tem de ser rentável.. a parte

económica é evidente que têm que ser uma

parte muito importante. (CHB)
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Ligação da cheÍia familiar com o conjunto dos

trabalhadores da instituiçáo que se traduz em

datras especificas de comemoração dê

anivercários (CHA)

Coordenação de serviço nomêadamente no

serviço de imagiologia, acho quê a

comunicação deveria ser muito mais activa.

(cHB)

há meia dúzia de pessoas que fazem a gsstão

e que poderiam ser mais abertas e haver uma

relação mais próxima.. nalgumas iniciativas...

gestÉio que deveria ser mais participativa

(cHB)

Existem índices de motivaçpo elevados em

alguns seMços e outros nem tanto (CHB)

Sub culturas Os principais grupos sub culturais no serviço

de imagiologia englobam nêcêssariamente o

pessoal médico, o grupo do pessoal técnico e

do pessoal auxiliar. (CHA)

Em termos estruturais, serviços que são

geridos e organizados um pouoo à parte da

conduta ou da forma (CHB)

Existem pequenos núcleos ou focos em que

existe uma sub cultura de gestão. lsto é
motivado por haver não só uma direcção mas

também uma administração que é constituÍda

por vários administradores e de entre esses

administradores existEm elementos que têm a

seu cargo estes seMços e que têm a sua

forma de gerir (CHB)

99



AS RELAÇÓES BI-UNÍVOCAS ENTREA LIDERANçA E Â CULTURA ORGANIZACIONAL

NUM SERVIÇO DE ll\ilAGlOLOGlA

Preocupação com os resultados da actividade

quotidiana se encontra num primeiro plano

(cHA)

A vida desta oçanização sempre foi gerida a

organizada em prol da prestação d'e serviço a

pêssoas... é tratar, é diagnosticar, é orientar é

ajudar... sempre foi esse o lema desta

instituição (CHB)

Penso que o primeiro ponto são as pessoas

(cHB)

lidêrança ê

Existe necessariamente uma relação

quotidiana pessoal e proÍissional ente a

liderança e os diferentes grupos de babalho

(cHA)

cultura íê ho

Acho que sim... qug existe sempre existiu

(cHB)

Sugestões tEll Fundamental um contacto estreito entÍe as

lideranças e os grupos qu6 opêram no dia a

dia baseado em critérios de respeito (CHA)

cheflas e grupos

ítrT?fi?fliln

orgânicas

.. como coordenador de serviço preciso e sinto

a necessidade extrema de têr um director dê

serviço (CHB)

Formação. Todos nós que aqui estamos dêsde

o director do serviço ao 'sêja quem fof...
precisamos estar actualizados...e estar

actualizado á melhomr as nossas

peiormances , (CHB)

Fomentar periodicamente reuniôes d€ sorviço

com todas as pessoas das várias áreas (CHB)chefias e
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Análise de conteúdo às entrêvistas aos

$l Unidade de rcgisto

ã Percurso Para a clínica em 1996 (...). A minha função

é médica imagiologista, faço ecograÍia e

mamografia. (MA)

iEu proÍissional

Médico radiologista formado em 1990, ano

em quê entrei para esta instituição... faço

exames de radiologia convencional

estômagos, e)(ames digestivos e relato

radiologia convencional (MC)

Fui convidada pelo responsável do

Departamento de lmagiologia para intêgrar

a equipa de médicos de radiodiagnóstico há

7 anos (MB)

Dada a dimensão da instituição ê ser uma

recém saÍda da especialidade quando iniciei

a minha actividade na instituição, senti-me

algo amedrontrada por pensar que ainda

não tinha a devida experiência proÍissional

mas (MA)

Foi a capacidade de dêpois de tirar um

curso, uma especialização, conesponder às

exigências do mercado (MC)

Responsabilidade proÍissional e ética,

respeito para com os utentes, restante

I

+':-I':1*à
\.-. i ': i;'À,àu- 'j',+'il' #.ilii
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pessoal, chefia e outros colegas (MB)

I do modelo

Prevalece a liderança transformacional

(MA)

Modelo de liderança que se encontra

presente nesta instituição é um pouco

familiar. (MC)

Liderança transformacional será a definição

mais correcta porque tem que haver

empenho mútuo dos elementos que

constituêm uma organização (MC)

Esta organizaçáo tem por base o núcleo

familiar que pretende impôr respeito,

organização e metas a alcançar. (MB)

A liderança transformacional é a que

prevalece, os trabalhadores admiram os

lÍderes, respeitam-nos e colocam até o
interesse da organização à frente dos

problemas pessoais (MB)

Liderança transformacional seÉ aquela em

que é seguido o lÍder porque há de facto

admiração por ele, e é a forma mais fácil de

se atravessarem as eventuais dificuldades

que muitas vezes surgem em diferentes

épocas (MA)

Não, não acho que seja adequada à

estrutura (MC)
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comunicação

Exige-se demasiado nuns campos e
noutros não se dá o apoio necessário (MC)

Não [é adequado] (MB)

Potencia a comunicação e o desempenho

organizacional exactamente peÍmitindo qus

as pessoas ultrapassem deteÍminadas

dificuldades porque não pedem o objectivo,

a motivação e a detêrminação (MA)

Não potencia absolutamente nada... porque

não há uma conespondência, não há um

empenho das pessoas em..., não há

esclarecimentos. (MC)

Pois falta capacidade profissional, técnicas

de organização e comunicaçPo com o
pessoal (MB)

Pontualidade, Act. Técn. , Autoridade,

Respeito, Produtividade, Profissionalismo,

Economicismo e o Val. Profissional (MA)

Respeito, profissionalismo, tradição,

eÍicácia, rapidez, simpatia, economia,

simplicidade, organização e ambição (MB)

Cultura

organizacional

Valorcs

culture

Têm sido mantidas uma série de tradi@es

ao longo destes quase 40 anos de

existência, como sejam o jantar de Natal ou

almoço de comemoração dos anos da

instituiÉo (Ít4A)
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Rituais destra organização são basicamentê

traduzidos em festas (MC)

Esta organização mantém desde o inÍcio

hábitos, sÍmbolos, rituais alusivos à sua

cultura e à sua história... comemoração de

dias festivos (MB)

Sub culfuras Conespondem neste caso principalmênte

às diferêntes categorias proÍissionais, mais

precisamente aos médicos, aos técnicos e

auxiliares de acção médica. (lvtA)

PaÉicularizando relativamente aos

médicos... às vezes há um excêsso de

competitividade muitas vezes desajustrada e

que leva a uma diminuição, quanto a mim

de possibilidade de desempenho (MA)

São principalmente raciais embora a maior

paÉe das pEssoas sejam caucasianas

(Mc)

Conflitos Conflitualidade, não me parece haver

grandes.conflitos intomos mas isso não sei,

da minha partê não os percepciono (MC)

Maior parte das pessoas tem uma postura

aceitável, pessoas por \rezes um bocado

conflituosas e que são "amlaceiras". (MC)

Surgem conflitos e frequêntêmênte

motivados por grande sfÍBss €m qu€ as
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Rituais desta organização são basicamente

traduzidos em festas (MC)

Esta oÍganização mantém desde q início

hábitos, símbolos, rituais alusivos à sua

cultura e à sua história... comemoração de

dias festivos (MB)

Sub culfuras Conespondem neste caso principalmente

às diferentes categorias profissionais, mais

precisamente aos médicos, aos técnicos e

auxiliares de acção médica. (MA)

Particularizando rElativamente aos

médicos... às vezes há um excesso de

competitividade muitas vezEs desajustrada e

que leva a uma diminuição, quanto a mim

de possibilidade de desempenho (MA)

São principalmente raciais embora a maior

parte das pessoas sejam caucasianas

(Mc)

Conflitos Conflitualidade, não me parece haver

grandes conflitos intsmos mas isso não sei,

da minha parte não os percepciono (MC)

Maior parte das pessoas tem uma postura

aceitável, pessoas por vêzês um bocado

conflituosas e que são "arruaceiras". (MC)

Surgem conflitos e freq uentemente

motivados por grande sÍrcss em que as
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pessoas estão sujeitas devido ao número

exagerado de exames (MC)

Conflitos existem em qualquer organização

pois cada pessoa tem a siJa cultura s a sua

forma de estar e de pensar. (MB')

Elementos

caracbrizedorcs

Embora haja alguma preocupaçâo com as

pessoas prevalece a prêocupação com os

resultados (MA)

Preocupação da organizaÉo é sobretudo

com os resultados meramentê

economicistas (MC)

Tende a prevalecer a preocupação com os

resultados poÍque esta organização

depende directamente dos resultados

profissionais (MB)

Parece poder considerar-sê quê êxiste dE

factó uma relação bFunÍvoca êntre

liderança e cultura. (MA)

Sim existe uma intorligação entre a cultura

e a organizaçâo (MB)

Sugestões Alterações

oÍgânicas

lmportantg tEr efectivamgnt€ uma direcção

técnica efectiva que estabelecessê regms

no desempenho e na realização dos

diferentes exames (MA)

Atsndimento Melhorar o atendimento e tempo de espera

dos utentes nas recepções dos vários
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departamentos de imagiologia (MB)

Socialização dos

novos

colaboradorcs

lnstruÍrem as pessoas que entam, os

novos funcionários no sentido de lhes

comunicar os objectivos que eles devem ter

em conta, aspec'to que não acontece

actualmente. (MC)

Reuniões Seria importante a criaçáo de uma equipa,

no verdadeiro sentido, para que se

promovessem reuniões clínicas, onde

fossem discutidos exactamentê protocolos e

casos clÍnicos e que obrigassem as

pessoas a manterem-se ligeiramente

actualizadas (MA)

Formação lnvestir mais na formação do pessoal, na

valorização técnica e sobretudo humana do

pessoal (MC)

Melhorar a

imagem da

instituição

Será fundamental passar uma imagem de

disciplina, de boa organização (MA)

Fomentar o

diálogo com o

uúenúê

Estabelecer diálogo e justificar a demora de

salas que eventualmente êstejam atÍasadas

(MB)

Explicar convenientemente a prcparação

necessária para a exêcução dos exames

(MB)
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Análise de conbúdo às entrcvistas aos tÉcnicos

Categoria Subcategoria Unidade de registo

Experiência

profissional

Pgrcurco

proÍissional

Vim para cá em 1990 após terminar o

curso, desde lá até cá desempenhei várias

funções aqui dentro...entre ser técnico de

radiologia nas funções ou seja métodos de

radiologia, fiz radiologia convencional,

bloco, ressonância Magnética (TA)

Dezoito anos de trabalho aqui mas sêm

grandes variedades em brmos de cargos

(TA)

Entrei em 1995, tenho treze anos de

profissão nesta casa, iniciei o meu

percurso fazendo FX convEncional, bloco

operatório, exames no leito. (TB)

Convite para passar a realizar exames de

Tomografia Computorizada, (...) e desde aÍ

mantenho-me neste tipo de exame

fazendo também Ressonáncia Magnética

(TB)

lniciei as minhas funções como técnico de

radiologia há 9 anos, começando por

exercer radiologia convencional e bloco

operatório; seis anos mais tarde tive

formação em densitometria e TAC (TC)
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D$aÍios Foi o desempenho profissional, foi esse o

maior desafio sendo esta uma organização

que tem algumas particularidades em

relação a outras organizações

relativamente à exigência (TA)

Realizar o maior número de êxames

possÍveis, com a melhor técnica possível

para haver menos repetição possivel (TB).

Exigência por parte dos médicos na

realização de exames. (...) apercebi que

teria que mElhorar a técnica de execução

de forma a permitir que os médicos

elaborassem os relatórios com confiança

na leitura dos meus radiogramas. (TC)

Caracterização

da

organazâção

História Esta organização foi criada por um médico

que depois de se aperceber que sózinho

não conseguia "chegad a todos o que

necessitiavam de ser fatados, e poque

estavam inseridos numa zona periférica e

pobre, resolveu rodear-se de outros

médicos (TC)

AmbientE Paira alguma desconfiança gerada pelo

desconhecimento do fúuro que se

aüzinha. (TC)

ilodelo de

Liderança

Caracterizagão

do Modelo

Liderança implementada nesta

organização não têm características muito

definidas (TA)

É uma liderança um pouco liberal (TA)
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Se calhar enquadra-se um pouco mais na

lidêrança transaccional visto que as

pessoas desempenham as suas funções

aqui em troca de algo que lhe á dado e

esse algo que the é dado não passa de

outra coisa se não a remuneração (IA)

Modelo de liderança não é dos mais

organizados que eu conheço (TB)

Tudo é feito através de oonversa e o

objectivo principal é realizar exames (TB)

Que a liderança mais adequada aqui à

organização seja a liderança

transformacional uma vez que o maior

objectivo é realizar exames; funcionamos

tipo fábrica, para obter lucros (fB)

Levando a que os proÍissionais sejam

máquinas, que se deixe a parte humana de

lado (TB)

Liderança familiar baseada no bom sgnso

e na vontade e capacidade de trabalho

(rc)

Liderança transfoÍmacional é a que

prevalece nesta organização.. pois é

perceptível o respeito e a admiração que

os funcionários nutrem pela liderança e o
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Se calhar enquadra-se um pouco mais na

liderança transaccional üsto que as

pessoas desempenham as suas funções

aqui em troca de algo que lhe é dado e

esse algo que lhe é dado não'passa de

outra coisa se não a remuneração (TA)

Modelo de liderança não é dos mais

organizados que eu conheço (IB)

Tudo é feito através de conversa e o

objectivo principal é rêalizar e:€mês (TB)

Que a liderança mais adequada aqui à

oryanização seja a liderança

transformacional uma vez que o maior

objectivo é realizar exames; funcionamos

tipo fábrica, para obter lucros (IB)

Levando a que os profissionais sejam

máquinas, que se deixe a partê humana de

lado (TB)

Liderança familiar baseada no bom sEnso

e na vontrade e capacidade de tmbalho

(rc)

Liderança transfoÍmacional é a que

prevalece nesta oÍganização.. pois é

perceptível o respêito e a admiração que

os funcionários nutrem pela liderança e o
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esforço que fazem para que os objectivos

sejam atingidos, apesar de nunca lhês ser

comunicado o resultado (TC).

Avaliação do

modelo

Poderiam se calhar ser optimizadas as

questões de liderança para produzir

melhores resultados (TA)

Não considero que o sistema de liderança

seja o mais adequado, estamos a tabalhar

com pessoas, não estamos a trabalhar

numa Íábrica (TB)

Não há liberdade para se debater assuntos

ou modificar algo que não está conecto

(TB)

O actual sistêma de liderança está

obsoleto pois a olganização cresceu muito

€ a nÍvel de liderança observa-se que algo

está a mudar, mas os rEsultrados não sáo

visÍveis (TC)

Adequação com

os objectivos

As lideranças devem em primeiro ponto

deÍinir, elas próprias, os objectivos para

quem as deve seguir (TA)

Eles consigam obter o objectivo poque

conseguem úansmitir ao funcionário a

ideia que têm que é obter lucro, portanto

íazer o máximo de doentes possíveis. (TB)

Objectivos na minha perspectiva mais uma

vez náo me par€cem ser tão claros ou tão

bem definidos pela liderança em si (TA)
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Estrutura em si da oryanização toda ela é

um pou@ assim neste momento, é um

pouco familiar e, como tal, os objec{ivos

nem sempre transparêcêm para os

colaboradores. (TA)

Comunicação Elemento

potenciador do

desempenho

Em termos de comunicação, mais uma vez

reÍiro também que, não havendo os

objectivos definidos é diÍÍcil gstarmos a

Íalar sobre algo que a gente não conhece

(TA)

Canais de

comunicação

lnstrumentos de comunicação interna

penso que as 'chamadas de atenção" e a

"vigilância" peÍmanentes são os

instrumentos mais utilizados. (TC)

Comunicação êxtema.. é fértil a rcntadE

de transparecer todas as obras e atitudes

tomadas pelas lideranças no sênüdo de

promover o bom nome da instituição (TC)

Cultura

organizacional

Valorcs

importantes na

organizâção

Primeiro valor o profissionalismo realmente

seÉ isso que dá a imagem da organização

em questão, dêpois a autoridade,

acessibilidade, economicismo (TA)

A pontualidade, seguida a produüvidade, o

economicismo também, a autoridade,

portanto eles são a autoridade máxima e

nós somos os mesmos emplegados (TB)
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Falhas Secção dos relatórios que é extremamente

mal gerida, a maior parte das vezes

quando entramos nesse determinado

sêrviço poucas são as funcionárias que

estão a efectuar o que lhes é destinado

(TB)

Elementos

caracbrizedorês

da organização

Uma organização muito Íamiliar, em que

se gere a organização de uma forma

famÍlia (TA)

Que já teve alguns rituais, (...) em

determinadas épocas do ano

nomeadamente épocas festivas fazer

algumas ofertas a todos os funcionários da

instituição (TA)

Val. profissional fica muito aquém, poque

ninguém dá valor a ninguém, somos meÍos

funcionários seja qual for a categoÍia

profissional, (TB)

Actualização Tecnológica vai acontecendo

alguma por iniciativa dos próprios

empregados e também por alguns

seminários realizados pela própria

instituição (TB)

Há uma têntativa dê transformar esta

organização numa oÍganização familiar,

talvez tenha sido em tempos, neste

momento é demasiado grande para que

haja êsse clima de familiaridade (TB)

Não há qualquer prêocupação da partê da
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organização, está é a faltar, não pode

êstar a faltar. (TB)

Relação com es

cheÍias

Não há qualquer contacb êntre a

organização e os próprios funcionários...

para quê isso aconteça á preciso

demasiada burocracia (TB).

Motivação Não há grandes incêntivos para que haja

grande motivação (TA)

Nossa motivação existe porque a

promovemos, gostando do nosso úabalho,

executando com brio profissional e

pessoal. (TC)

A nível de motivação e satisfação no

trabalho Íica um pouco aquém, não há

muita motivação, por vezes não há

satisfação (TB)

Conflitualidade No sector em que eu estou têm alguma

conflitualidade mas isso se calhar devs.se

um pouco ao tipo de chefia que existe (TA)

Há muitos conflitos talvez por má

organização do trabalho por não haver

contentamento (TB)

Conflitos existem em todas as

organizações (TC)

Sub-culturas Uma das sub culturas mais nefastras para

êsta organização é a sub cultura do

mexerico (TA)
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Sub cultura do mexerico é transversal

porque atravessa vários grupos

proÍissionais (TA)

TÉs principais sub culturas: a elite onde

estão incluÍdos os médicos e todas as

pessoas que pensam ser superiores às

outras e que, mesmo não tsndo uma

categoria profissional especíÍica querem

constar acima de qualquer um e ter o

direito de dizer seja o que for e criticar seja

quem for ... há a cultura da ralé que são os

'coitrados" que fazem o trabalho deles e

ainda são criticados por isso, há outra

cultura que é a dos "bem vestidos" e dos

"mal vestidos" e que dão azo a 'fofoquices'

(TB)

Sub culturas denominadas por /oáárbs em

todas as catêgorias profissionais (TC)

Tipologia da

cultura

Há preocupação em primeiro lugar com os

resultados como é evidente poÍquê o

objectivo é que se façam os êxames que

nos são propostos dia a dia e em segundo

lugar com as pessoas (TA)

Cria-se uma determinada cultura um pouco

aleatória, um pouco ao acaso (fA)'

Preocupação mm os resultados

efectuados uma vez que o que está aqui

em questão mais uma vez é o maior

número de exames, os maiores lucros (IB)
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Negócio é imprescindÍvel que dê lucro... e

daí a exigência exacerbada relativamente

à produtividade. De qualquer forma, a

preocupação oom as pessoas foi sempre

sentida e constatada (TC)

Relagão entrc

cultura e

Iiderança

A cultura organizacional se deve um pouco

ao tipo de liderança (TA)

O modelo actual não leva à comunicação

nem ao desempenho organizacional...(TB)

Existe de fac{o uma relação entre a

liderança e a cultura nesta organizâção,

uma vez que os papéis do médico e do

técnico se sobrepõem, trabalhamos em

conjunto para um Íim comum que é um

relatório de um determinado exame (TB)

Há um objectivo comum que é cumpÍido

entre o técnico e o médico, ou seja acaba

por haver uma relaçáo entre o que a

liderança impôs relativamente à cultura

desta organização. (TB)

Com o novo sistema de liderança a

comunicação deu lugar ao silêncio e a

alguma insegurança no desempenho (TC)

A liderança implementada nestra

organização está interligada de raÍz com a

cultura organizacional. Os médicos E

técnicos formando uma equipa coesa
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conseguem ultrapassar diÍiculdades (TC)

Sugestões Alteração

orgânica

começaria pela orgânica instalada (TC)

Reuniões de

toca de ideias

Reuniões onde houvesse oportunidade de

'discutif sobre um ou outro caso

patológico, uma ou outra exêcução de

exame, actualização de bmas que

abordem problemas relativos à

organização (TC)

Formação

proÍissional

Formação de base e as respectivas

formações (ac'tualizações) a nÍvel de

carreira deveriam ser promovidas de uma

forma empolgada (TC)

Melhoria do

desempenho

Em 10 lugar definir objectivos, em ? lugar

definir funções, em 3o lugar impor uma

hierarquia (TA)

Todas as pessoas ficam a saber o que

lhes é proposto ê o que a organizaÉo

pretende delas. (TA)

10 aspecto a ser alterado no senüdo de

melhorar o desempenho e organização do

serviço dê imagiologia, a comunicação

entre a chefia e os profissionais; 2t

questÉio o póprio funcionamento do

atendimento do utente (TB)

O utente a maior parte das vezes Íaz o

exame sêm saber o que está a Íazet e

aquilo que tem que fazer A existência de

folhetos informativos sobre os diversos

e)(ames realizados nesta instituiçâo seriam
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uma mais valia para o utente que enquanto

espera pela rcalizaÉo do póprio exame

seria informado dos procedimentos (TB)

Deveria haver tempo para podermos

explicar ou tirar todas as dúüdas ao utente

(TB)

Melhoria dos

procedimentos

Mau encaminhamento quê êxiste na

chegada ao sítio correcto para a realização

do exame (TB)

Diminuir o tempo dê êspera do utente para

conseguir registar o seu êxame pana

depois o realizar... mais profissionalismo

na chamada do utente e na explicação

daquilo que seÉ realizado. (TB)
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Análise de conteúdo às entrevistas aos auxiliarcs

Gabgoria Subcabgoria Unidade de registo

Experiôncia

profissional

Percurco na

insütuição

Meu historial nesta instituição é o seguinte

(...) estou éhâ 11 anos, comecei do zero

como assistente de RX (AA)

Comecei a trabalhar na instituiÉo em

1996 como auxiliar de a@o médica (AB)

Trabalhei no serviço de mamografia em

seguida fui para o serviço de radiologia,

depois para a TAC e depois voltei para o

serviço de radiologia (AB)

Fiquei integrada no seMço de mamografia

durante seis mesês... entretanto comecei

a dar assistência às salas de radiologia

mnvencional e a meio do ano seguinte,

voltei para a mamograÍia onde Íiquei dois

anos regressando à radiologia

convencional (AC)

Evolução

profissional

Aqui não há futuro para ninguém nesta

instituição (AA)

Tarcfas Buscar requisições à rccepção, trazê-las

para a sala, ordenar por horas... chamar

doentes, dizer o que têm para despir,

encaminhá-los para a sala de exames,

identificar os câassis... preencher os

envelopes, conferir as pelÍculas depois do

técnico executar o exame e o imprimir, e
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por fim anumando os exames nas

respectivas prateleiras do médicos que

irão relatá-los. (AC)

Ambienb Gosto de cá êstar acho que tem uma boa

equipa (AA)

há pessoas que são muito

individualistas, executando só as suas

tarefias o que implica nós só fazermos as

nossas. (AC)

Relação com

as cheÍias

Objectivos Acho que poderiam fazer mais por nós

porque acho que nós damos tudo por tudo

por esta instituição e a instituição não faz

nada por nós (AA)

Nesta casa a única coisa quê interessa é

facturar, nada mais (AA)

Deveria haver mais diálogo, pois as ordens

dirigidas aos subordinados são sempre

dadas de forma indirecta (AC)

Houvesse um relacionamênto msnos

formal tudo deconeria de forma mais

organizada, melhor e as pessoas

percebiam quais os objectivos a atingir

(Ac)

A organização não conseguiu atingir

objectivos nenhuns (AA)

Avaliação do

estilo de

Tinha que ter oubo tipo de liderança e não

estâ (AA)

It9



AS RELAçÓES BI-UNÍVOCAS ENTRE ALIDERANçAE A CULTURA ORGANIZACIONAL

NUM SERVIçO DE IMAGIOLOGIA

liderança

Não, pois continua a ser o mesmo utilizado

no serviço desde sempre e o serviço

crescêu e já não se coaduna @m as

necessidades do serviço (AB)

Seria, se o modelo de liderança fosse o

ideal, coisa que não acontece (AB)

fiiderança potencia qualidade]

Não... porque as mudanças que têm sido

feitas na organização não têm beneficiado

o serviço. (AC)

Avaliação da

organizagão

A nível de organização está muito abaixo

da média. (AA)

Avaliação de

desempenho

Níveis de desempenho são muito fracos

(AA)

Para eles acho que não há objec{ivos (AA).

Único objectivo que eles têm é ganhar

dinheiro. (AA)

É-lhes indiferente se trato bem ou kato mal

um doente (AA)

Modelo não provoca ele\rados de

desempenho aos colaboradores de

radiologia (AC)

Trabalho penso que deveria haver

implementação da avaliação de
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desempenho (AC)

Termos de liderança, poderiam puxar mais

por nós (AA)

Podiam-nos motivar bastante (AA)

Comunicagão Chefias I

funcionários

Comunicação entre chefias e funcionários

é péssima (AA)

Não há uma convensa, não há uma

satisfação (AA)

Porque para eles é dar ordens, é fazer e

acabou (AA)

As cheÍias continua a caracterizar-se por

breves encontros nos conedores e não

são Íeitas reuniões a sário de forma a

resolver os problemas (AB)

Formas de modo inconecto porque são

sempre feitas de forma indirecta... nunca é

comunicado directamente às pessoas.

(Ac)

Conhecimento Eles não conhecem minimamente as

dificuldades das nossas tareÍas (AA)das funçôes

Ouúos chefEs p6nso que nem sequêr

noção têm de como é que o serviço

funciona e quais os problemas que nós

temos (AB)

Nem sequer conhecem as dificuldades que
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nós temos, porque nem sequer sabem

quais são as nossas tareÍas. (AC)

I Não são transmitidos de forma alguma

(AA)

Na maioria dos casos sim. (AB)

lmportância Em nós os técnicos, os médicos não

trabalham porque o nosso papel é
importante (AA)

Tudo o que o doente precisa nós êstamos

cá para ajudar (AA)

Neste momento penso que a insatisfação

do pessoal é geral e desta forma é difÍcil

uma equipa Íuncionar bem (AB)

com o chefe

Relação ao meu chefE directo eu tenho um

bom relacionamento (AA)

Eu como funcionária acho que ele

melhorar muito (AA)

O desempenho das minhas colegas ser

muito melhor (AA)

Penso que sim, pois é positivo tar um

chefe que continua a trabalhar como

técnico nas salas e ssntir as dificuldades

que nós próprios sentimos. (AB)
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Relacionamento

com as cheÍias

Relacionamento não é nenhum porque nós

não sei o que é que significamos para eles

(AA)

Transmitidas ideias básicas dos objectivos

a alcançar, de coisas mínimas que temos

que fazer... as tarefas são executadas por

iniciativa nossa, não porquê alguém no-las

transmita. (AC)

Melhoria do

desempenho

Poderiam mêlhorar muito mais os sêrviços

(AA)

Os trabalhadores sabendo que iam ser

avaliados Íicariam mais motivados (AC)

Podiam ter oportunidade de evoluir nas

tiarefas em que tivessem desempenho

mais baixo...(AC)

Avaliação global

dos seruiços

Os serviços não têm as condições que

deveriam ter (AA)

Serviço

!magiologia

Avaliação Acho que havia de haver muitas coisas

alteradas principalmêntê as salas deüam

ser muito mais funcionais (AA)

Condiçóes

materiais

Acho que isto esÉ muito ftaco em termos

de aparelhagens, em termos de condições

(AA)

Sugestões Recepção Recepções principalmente porque são a

cara da clÍnica, é um dos aspectos quê

deveria ser melhorado no serviço de

lmagiologia (AA)

Alteração do

horário de

atendimento

Havia de haver também a nível de hoÉrios

acho que deveriam ser modificados (AA)
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Rotaçáo da

equipa

Acho que todas devêriam rodar por todos

os serviços (AA)

Acho que é o primeiro aspecto a ser

alterado no serviço de lmagiologia (AA)

Sistema de

avaliação do

pessoal

Nesta casa as pessoas não estão nos

sêrviços por aquilo que rralem mas sim

pelas caras. (AA)

Avaliação de desempenho que penso... iria

desenvolver não só as nossas

capacidades como o próprio serviço (AC)

Os critérios de admissão não são o CV, as

habilitações, o gosto pela profissão, a

experiência na área... o quê conta

realmente... é o que a pessoa consegue

transmitir a quem está a entrevistar (AC)

Fungões do chefe

de sewiço

Chefe de serviço deve ser imparcial e

valorizar um funcionário pelo seu

desempenho, deve procurar satisfazer as

necessidades do seÍviço e promover o

bom desempenho do pêssoal;

Formação Apostar-se na formação profissional ê

levar a que os funcionários se

interessassem pelo trabalho que

desempenham. (AB)
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ANEXO VI
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CRONOGRAMA DE ACTIVIDADES

N D J F tüt A tül J J A S o N

Revisão BibliogÉfica

Construção da Entrevista

Obtenção das Autorizações

Recolha e Análise de Dados

Elaboração das Conclusões

Aprcsentação dos Resultados

Discussão dos Resultados

Apresentação da Dissertação
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